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1. 本 文書 公表 の 経緯 


金融 庁 で は 、 金融 モニ タリ ング 有識者 会 議 が 公表 し た 「 検 査 ・ 監 督 改革 の 方 向 と 課題 」 
(2017 年 3 月 ) を 踏ま え 、 検 査 ・ 監 督 全般 に 共通 する 基本 的 な 考え 方 と 進め 方 を 整理 し た 
「 金 融 検査 ・ 監 督 の 考え 方 と 進め 方 (検査 ・ 監 督 基本 方 針 )」( 以 下 、「 検 査 ・ 監 督 基本 方 針 」 
と いう 。 ) を 、 意 見 募集 の 手続 を 経て 公表 し た (2018 年 6 月 ) 。 


また 、 検 査 ・ 監 督 基本 方 針 で は 、 個 々 の テー マ ・ 分 野 ご と の より 具体 的 な 考え 方 と 進め 
方 を 、 議 諭 の た め の 材 料 で ある こと を 明示 し た 文書 (ディ スカ ッ シ ョ ン ・ ペ ベー パー) の 形 で 示 
すこ と と し て いた と ころ 、 金 融 庁 は 、 利 用 者 保護 と 市 場 の 公正 ・ 透 明 に 関す る 分 野 、 そ の 中 
で も 特に 、 法令 等 遵守 態勢 や 顧客 保護 等 管理 態勢 と し て 扱わ れ て きた 分 野 を 扱う ディ ス 
カッ ショ ン ・ ペ ー パ ー と し て 、「 コ ンプ ライ アン ス ・ リ スク 管理 に 関す る 検査 ・ 監 督 の 考え 方 と 
進め 方 (コン プラ イア ンス ・ リ スク 管理 基本 方 針 )」( 以 下 、「 基 本 方 針 」 と いう 。 ) を 、 意 見 募 
集 の 手続 を 経て 公表 し た (2018 年 10 月 )。 


基本 方 針 の 公表 に 際 し て の 意見 募集 の 手続 (2018 年 7 月 て 8 月 ) に お いて は 、 様 々 な 
意見 が 寄せ られ た 中 、 コ ンプ ライ アン ス ・ リ スク 管理 に つい て 、 具 体 的 な 事例 や 、 そ こ か ら 
抽出 され る 課題 等 、 金 融 機 関 が 採る べき 対応 の 参考 に 資す る 情報 の 積極 的 な 公表 を 望 
む 意 見 が 多数 寄せ られ た 。 こ の 点 、 検 査 ・ 監 督 基本 方 針 に お いて も 、「 実 例 を 類型 化し た 
「 事 例 」 の 公表 に よっ て 考え 方 や プリ ン シ プ ル を 補い 、 透 明 性 を 高め て いく 」 と の 方 針 が 示 
され て いる 。 


か か る 意見 等 へ の 対応 の 一 環 と し て 、 金 融 庁 は 、 基 本 方 針 を 公表 し た 平成 30 事務 年 
度 に お いて 、 比 較 的 規模 の 大 き な 預 金 取 扱 金 融 機関 、 証券 会 社 、 保 険 会 社 、 外 資 系 金 
融 機関 を 中 心 に 、 経 営 陣 等 と の 対話 の 機会 を 通じ て 、 コ ンプ ライ アン ス ・ リ スク 管理 に 関す 
る 事例 や 課題 認識 の 収集 を 主眼 に 実態 把握 を 行い 、 ま た 、 上 記 以 外 の 金融 機関 に 対す 
る これ まで の モニ タリ ング 結果 も 踏ま を 、 こ れ ら の 過程 で 得 られ た 事例 (基本 方 針 で 示し た 
問題 意識 を 踏ま えた 取組 み 事 例 及 び 問 題 事象 に つなが っ た 事例 ) 、 そ こ か ら 抽 出さ れる 
傾向 と 課題 を と り ま と め て 、「 コ ンプ ライ アン ス ・ リ スク 管理 に 関す る 傾向 と 課題 」( 以 下 、 
「 事 例 集 」 と いう 。 ) を 公表 し た (2019 年 6 月 )。 


上 記 実 態 把握 に 当たっ て は 、 金 融 機関 の 経営 陣 等 と 、 以下 の よう な 点 を 中 心 に 、 そ し て 、 
可能 な 限り 、 人 的 ・ 物 的 資源 の 制約 の 中 で コン プラ イア ンス ・ リ スク 管理 を 実効 的 に 行 お う 
と する 上 で の 課題 や 悩み 、 そ の よう な 課題 や 悩み を 抱え る 中 で どの よう な 創意 工夫 に 取り 
組ん で いる か を 含め 対話 を 行っ た 。 

① ビジ ネス モデ ル ・ 経 営 戦略 に お ける コン プラ イア ンス ・ リ スク 管理 の 位置 づけ 。 ビ ジ 

ネス モデ ル ・ 経 営 戦略 か ら 生じ 得る 主 な コン プラ イア ンス ・ リ スク 、 及び その 低減 ・ 
制御 に 向け て 経営 と し て 考え 、 実 施し て いる 事項 

② コン プラ イア ンス ・ リ スク 管理 に お ける 経営 陣 の 考え 方 を 全社 的 に 浸透 させ る た め 

に (特に 、 第 2 線 ( 管 理 部 門 )・ 第 3 線 ( 内 部 監査 部 門 ) の みな ら ず 、 第 1 線 ( 事 業 部 





1 





事務 年 度 は 、 毎 年 7 月 一 翌年 6 月 末 ま で 。 


門 ) に も 浸透 させ る た め に ) 、 企 業 文化 の あり 方 を 含め 必要 で ある と 考え て いる 方 
策 。 また 、 そ れ ら を 実施 又は 醸成 させ る た め の 方 策 等 

③ コン プラ イア ンス ・ リ スク を 事前 に 察知 し 、 低 減 ・ 制 御 す る た め に 策定 し て いる 方 針 、 
及び 構築 し て いる 内 部 統制 並び に これ ら の 実行 の あり 方 

④ コン プラ イア ンス ・ リ スク 管理 の た め に 、 ガ バナ ンス 態勢 を 構築 する 上 で 取り 組ん で 
いる こと 。 特に 、 金 融 機関 の ビジ ネス モデ ル ・ 内 部 統制 ・ 企 業 文化 が 、「 世 間 の 常識 」 
と 径 離し な いよ うに 客観 的 に 認識 する た め に 工夫 し て いる 事項 

⑤ 当局 に よる コン プラ イア ンス ・ リ スク 管理 に 関す る これ まで の 検査 ・ 監 督 に お いて 、 
今後 改善 すべ き 点 や 議論 すべ き 点 等 

2019 年 6 月 に 公表 し た 事例 集 「V. 今後 の 進め 方 」 に お いて は 、「1. 実態 把握 の 継続 」 
と し て 、「 金 融 機 関 の コ ンプ ライ アン ス ・ リ スク 管理 の 状況 及び 課題 を 、 よ り 正 確か つ 詳 細 
に 把握 する た め 、 実 態 把握 の 対象 を 拡大 し て 継続 し て いく 。 」 こ と と し て いた こと を 踏ま え 、 
令 和 元 事 務 年 度 に お いて は 、 聞 人 金 取 扱 金融 機関 (特に 協同 組織 金融 機関 ) 、 保 険 会 社 を 
中 心 に 実態 把握 を 行っ た 。 な お 、 実 態 把握 に 当たっ て は 、 上 記 ① て ⑤ を 中 心 に 対話 を 行 
っ た 。 

本 文書 は 、2019 年 6 月 に 公表 し た 事例 集 に 、 令 和 元 事務 年 度 に 行っ た 実態 把握 等 の 
結果 に 基づき 取り まとめ た 2020 年 7 月 現在 の 金融 機関 に お ける コン プラ イア ンス ・ リ スク 
管理 の 傾向 や 課題 等 を 含め て 更新 する 形 で 公表 し た も の で ある 。 も っ と も 、 新型 コロ ナウ 
イル ス 感 染 症 拡大 の 影響 に より 、 実 態 把握 の 実施 金融 機関 数 に 限り が あっ た こと に 留意 
され た い 。 


2. 本 文書 の 構成 


基本 方 針 「 相 . 金融 機関 に お ける 管理 態勢 」 で は 、 金 融 機関 が コン プラ イア ンス ・ リ スク 
管理 を 向上 させ て いく た め に 重要 と 考え られ る いく つか の 着眼 点 を 示し て いる 。 こ の 点 を 
踏ま え 、 本 文書 「I. 金融 機関 に お ける 管理 態勢 の 傾向 と 課題 等 」 で は 、 基 本 的 に 基本 方 
針 で 示し た 着眼 点 に 沿っ て 、① 金 融 機関 に お ける コン プラ イア ンス ・ リ スク 管理 の 傾向 と 課 
題 、② 基 本 方 針 で 示し た 問題 意識 を 踏ま えた 取組 み 事例 、③ 問 題 事 象 に つなが っ た 事例 
を 整理 し て いる 。 

さら に 、 本 文書 「 想 . 実態 把握 を 通じ て 見 られ た 傾向 と 課題 」 で は 、 事 例 集 を 公表 し た 
2019 年 6 月 時 点 及 び 本 文書 を 公表 し た 2020 年 7 月 時 点 そ れ ぞ れ に お いて 、 実 態 把握 か 
ら 見 て と れる 傾向 と 課題 を 整理 し て いる 。 

最後 に 、 本 文書 「V. 今後 の 進め 方 」 で は 、 基 本 方 針 に 基づく 今後 の モニ タリ ング に つ 
いて 整理 し て いる 。 


3. 本 文書 の 位置 づけ 
金融 庁 に お いて は 、 基 本 方 針 の 公表 後 、 コ ンプ ライ アン ス ・ リ スク 管理 の 基本 的 な 考え 
方 及び その 重要 性 に つい て 、 様 々 な 機会 を 通じ て 情報 発信 を 行っ て きた 。 こ の 点 、 昨 今 の 
収益 環境 を 踏ま えた 事業 部 門 強化 や 業務 効率 化 の 必要 性 、 人 的 ・ 物 的 資源 の 限界 、 役 


職員 へ の イン セン ティ ブ の 付与 等 と 実効 的 な コン プラ イア ンス ・ リ スク 管理 の 両立 等 、 様 々 
な 課題 や 悩み を 抱え な が ら 創 意 工夫 に 取り 組ん で いる 金融 機関 が 存在 する 。 他方 、 本 文 
書 「I. 金融 機関 に お ける 管理 態勢 の 傾向 と 課題 等 」 の 問題 事象 に つなが っ た 事例 や 、 
本 文書 「 和 ル . 実態 把握 を 通じ て 見 られ た 傾向 と 課題 」 に 記載 の と お り 、 経 営 陣 を 含む 役職 
員 が 法令 等 の 既存 の ルー ル を 遵守 し て いれ ば 足り る と いう 発想 に と ど ま っ て いる 事例 等 
も 依然 と し て 見 られ る 。 各 金 融 機関 に お いて 、 基 本 方 針 で 示し た コン プラ イア ンス ・ リ スク 
管理 の 考え 方 が 真 に 理解 され 、 浸透 する た め に は 、 金 融 機関 に お いて 企業 価値 の 向上 
に つなが る コン プラ イア ンス ・ リ スク 管理 の 実効 性 を 伴う 取組 み ・ 努 力 が 求め られ る と と も 
に 、 当局 に お いて も 、 更 な る 努力 が 必要 に な る と 考え られ る 。 


この よう な 中 、 本 文書 も 、 基 本 方 針 と 同様 に 、 金 融 機関 と 当局 の より 良い 実務 に 向け た 
対話 の 材料 と する た め の も の で あり 、 様 々 な 課題 や 悩み を 抱え な が ら も 創意 工夫 に 取り 
組ん で いる 事例 、 ま た 、 逆 に 問題 事象 に つなが っ た 事例 が 、 各 金融 機関 に お いて 参考 と 
な る と 考え られ る こと か ら 、 そ れ ぞ れ の ビジ ネス モデ ル ・ 経 営 戦 略 を 踏ま えた コン プラ イア 
ンス ・ リ スク 管理 の あり 方 を 検討 する 際 の 一 助 と な る こと を 期待 し て 、 令 和 元 事務 年 度 に 
把握 され た 事例 を 事例 集 に 追加 し て 、 本 文書 を 公表 する も の で ある 。 


し た が っ て 、 当然 な が ら 、 本 文書 で 紹介 し て いる 取組 み 事 例 の 導入 や 実践 の み を も っ て 
コン プラ イア ンス ・ リ スク 管理 を 行う 態勢 が 整っ て いる と 評価 する も の で は な い 、。 金融 機関 
に お いて 本 文書 を 活用 する 際 に は 、 問 題 事 象 に つなが っ た 事例 も 含め 、 自 身 の 規 模 ・ 特 
性 を 踏ま えた 主体 的 な 検討 を 行う 必要 が ある こと 等 に 十分 留意 され た い 。 

当局 に お いて も 、 基 本 方 針 と 同様 に 、 検 査 や 監督 に お いて 、 本 文書 の 個々 の 論点 を 形 
式 的 に 適用 し た り 、 チ ェ ッ クリ スト と し て 用 いた りす る こと は し な い 。 また 、 本 文書 を 用 いた 
対話 に 当たっ て は 、 金 融 機関 の 規模 ・ 特 性 を 十分 に 踏ま える こと と する (特に 、 小 規模 金 
融 機関 等 に 対し て 、 不 必要 に 複雑 な 議論 を 求め な い 。 ) 。 


I. 金融 機関 に お ける 管理 態勢 の 傾向 と 課題 等 





ここ で は 、 基 本 方 針 で 示し た 着眼 点 ご と に 、① 金 融 機 関 に お ける コン プラ イア ンス ・ リ ス 
ク 管理 の 傾向 と 課題 、② 基 本 方 針 で 示し た 問題 意識 を 踏ま えた 取組 み 事例 、③ 問 題 事象 
に つなが っ た 事例 を と り ま と め た 。 な お 、2018 年 10 月 に 基本 方 針 を 公表 し た 後に 実施 し 
た (平成 30 事務 年 度 ) 実 態 把握 、 及 び 2019 年 6 月 に 事例 集 を 公表 し た 後に 継続 実施 し た 
( 令 和 元 事務 年 度 ) 実 態 把握 に より 把握 され た 事例 を 対象 と し て いる 。 





1. 経営 ・ ガ パナ ンス に 関す る 着眼 点 














1 一 1. 経営 の 根幹 を な す も の で ある こと に 関す る 着眼 点 








1) 経営 陣 の 姿勢 ・ 主 導 的 役割 





金融 機関 に お ける コン プラ イア ンス ・ リ スク 管理 の 傾向 と 課題 





基本 方 針 で は 、 コ ンプ ライ アン ス ・ リ スク 管理 は 、 ま さ に 経営 の 根幹 を な す も の で 
ある と の 認識 に 基づい た 経営 目線 で の 対応 が 極め て 重要 で あり 、 人 金融 機関 の 経営 
陣 に お いて は 、 コ ンプ ライ アン ス 上 の 重大 な 問題 事象 は 、 ビ ジネス モデ ル ・ 経 営 戦略 
と 表裏 一 体 の も の と し て 生じ る こと が 少な く な く 、 コン プラ イア ンス ・ リ スク は 、 基 本 的 
に これ ら に 内 在 す る も の で ある こと を 認識 する 必要 が ある と 考え られ る こと や 、 経 営 
陣 の 姿勢 (「tone at the top」) が コン プラ イア ンス ・ リ スク 管理 の 屋台 骨 と し て の 企業 
文化 に 大 き な 影 響 を 与え る と 考え られ る こと 等 の 問題 意識 を 提示 し て いる 。 

実態 把握 で は 、 経 営 陣 の 姿勢 が コン プラ イア ンス ・ リ スク 管理 を 実効 的 に 行 お うと 
する 上 で 極め て 重要 で ある こと が 、 多 く の 金 融 機関 に お いて 共通 認識 と な りつ つ あ 
り 、 各 社 、 様 々 な 形 で 経営 陣 か ら 役 職員 に 向け て メッ セー ジ を 発信 し よう と 努力 し て 
いる こと が (引き 続き ) 肘 われ た 。 

この 点 に 関連 し 、 経 営 陣 か ら は 、 上 記 の と お り 、 昨 今 の 収益 環境 を 踏ま えた 事業 
部 門 強化 や 業務 効率 化 の 必要 性 、 人 的 ・ 物 的 資源 の 限界 、 役 職員 へ の イン セン ティ 
ブ の 付与 等 と 実効 的 な コン プラ イア ンス ・ リ スク 管理 の 両立 等 は 必ず し も 容易 で は な 
いと いう 基本 的 な 課題 や 悩み は ある も の の 、 コ ンプ ライ アン ス ・ リ スク が 顕在 化し た 
際 に 企業 価値 が 大 きく 吉 損 され る 場合 が ある こと を 踏ま よ え 、「 コ ンプ ライ アン ス は 、 経 
営 の 基礎 又は 経営 上 の 最 重要 課題 で やる 」、「 ビ ジネス と コン プラ イア ンス は 、 二 律 
背 反 で も アク セル と ブレ ー キ で も な く 、 一体 と し て 捉え る 発想 が 重要 で ある 」、「 業 績 
に 関す る 評価 は いつ で も 取り 返せ る が 、 コ ンプ ライ アン ス に 関す る 大 き な 問 題 は 事 
後に 取り 返せ な い お そ れ が ある 」、「 地 域 金 融 機関 は 、 あ くま で も 地域 に 根差し た 経 
営 を する し か な く 、 地 域 の 信頼 を 失 え ば 、 存 在 意義 が な く な っ て し まう 」、 「 コ ンプ ライ 
アン ス ・ リ スク は 、 経 営 者 及び 組織 に と っ て 最も 警戒 すべ き リ スク で ある 」 と いっ た 発 
想 の 下 、 コ ンプ ライ アン ス ・ リ スク 管理 に 取り 組ん で いる と いっ た 意見 が (引き 続き ) 
聞か れ た 。 


また 、 コ ンダ クト ・ リ スク “に 関す る 議論 が 進展 し て いる 欧米 に も 拠点 を 持つ 国際 的 
な 金融 グル ー プ の 多く に お いて は 、 経 営 陣 が 中 心 と な っ て 自社 グル ー プ に と っ て の 
コン プラ イア ンス ・ リ スク (コン ダク ト ・ リ スク ) を 定義 し 、 か か る 定義 を 前 提 と し た リス ク 
管理 の た め の フ レー ム ワ ー ク を 構築 し よう と し て いる 事例 が (引き 続き ) 見 られ る と こ 
ろ 、 本 邦 の いく つか の 金融 機関 及び その グル ー プ に お いて も 、 こ れ と 同様 に 、 ビ ジ ネ 
スモ デル ・ 経 営 戦 略 を 踏ま え 、 自 社 又 は 自社 グル ー プ に と っ て の コン プラ イア ンス ・ 
リス ク と は 何 か を 検討 し 、 定 義 づ け を 行 お うと する 取組 み が ( 引 き 続 き ) 見 られ た 。 

他方 、 様 々 な 形 で 経営 陣 か ら 役 職員 に 向け て コン プラ イア ンス ・ リ スク 管理 に 関す 
る メッ セー ジ を 発信 し て いる も の の 、 当該 メッ セー ジ を どの よう に 本 部 各部 や 営業 店 
の 役職 員 に 確実 に 浸透 させ 、 そ れ を 踏ま えた 取組 み に つ な げ さ せる か に つい て は 、 
試行 錯誤 を 繰り 返し て いる こと が (引き 続き ) 究 われ た 。 こ の 点 、 長 期間 に わた っ て 
不祥事 が 発生 し て いな い 人 金融 機関 に お いて は 、 コ ンプ ライ アン ス に 係る 意識 を 維 
持 ・ 向 上 させ る こと の 難し さ に 悩ん で いる こと が 、( 令 和 元 事務 年 度 の 実態 把握 に お 
いて は ) 是 われ た 。 

また 、 経 営 陣 が 発信 し た メッ セー ジ や 示し た 姿勢 の 役職 員 へ の 浸透 度 を 測る 取組 
みや 、 浸 透 度 の 把握 を 経て 次 の 施策 に つなげ る 取組 み 等 に つい て は 、 検 討 を 重ね 
て いる 過程 で ある こと も (引き 続き ) 有 串 わ れ た 。 特に 、 浸 透 度 の 測定 に つい て は 、 ア ン 
ケー ト 方 式 が 用 いら れる こと が 多い も の の 、「 コ ンプ ライ アン ス は 重要 で ある 」 旨 の 回 
答 ( い わ ゆ る 模範 解答 ) を 得る に と どまり 、 真 の 浸透 度 を 測定 する こと が 困難 で ある 
と いう 悩み が (引き 続き ) 多く 聞か れ た 。 この 点 に つい て 、 匿名 方 式 の 採用 や 第 三 
評価 方 式 の 採用 等 、 様 々 な 工夫 が (引き 続き ) 見 られ た 。 


組織 を 運営 する 上 で 、 コ ンプ ライ アン ス ・ リ スク 管理 の た め の 制 度 や 仕組 み づ く り 
は 重要 で ある も の の 、 こ れ ら は あく まで 手段 で あっ て 、 決し て それ ら を 整備 する こと 
自体 が 目的 で は な い 。 経 営 陣 に お いて は 、 自社 の ビジ ネス モデ ル ・ 経 営 戦略 を 前 提 
と し た コン プラ イア ンス ・ リ スク 管理 の 考え 方 が 、 役 職員 に 真 に 理解 され た 上 で これ 
ら の 制度 や 仕組 み が 初 め て 機能 する こと を 念頭 に 置き 、 良質 な 企業 文化 の 醸成 に 
向け 、 役 職員 に と っ て の 模範 と な る 姿勢 を 示し 続け る べく 真 琶 な 努力 を 継続 する こと 
が 引き 続き 期待 され る 。 


基本 方 針 で 示し た 問題 意識 を 踏ま えた 取組 み 事 例 





ぐ 平 成 30 事務 年 度 に 把握 し た 取組 み 事 例 > 

@ 経営 陣 主 導 の 下 、 自 社 又 は 自社 グル ー プ に と っ て の コン プラ イア ンス ・ リ スク ( コ 
ンダ クト ・ リ スク ) を 従来 の 法令 等 遵守 より も 広い 概念 (例え ば 、 社会 規範 や 道徳 
を 遵守 する こと 、 顧客 の 信頼 に こたえ る こと 、 市 場 の 公正 に 配慮 する こと 等 を 含 
む 概 念 ) と し て 定義 し 、 管 理 の た め の フ レー ム ワ ー ク 等 を 策定 し て いる 。 

e ビジ ネス を 推進 する こと に 注意 や 関心 が 偏り 過ぎ る こと に 伴い 、 重 大 な リス ク の 
見 落と し が 生じ 得る と の 発想 の 下 、 新 た な 施策 に 取り 組む 際 に は 、 収 益 面 で の メ 
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リッ ト 及 び 新 た な リス ク の 発生 の 両面 か ら の 検討 を 行う と と も に 、 新 た に 発生 する 
リス ク を いか に 低減 ・ 制 御 す る か の 検討 を 経営 陣 主 導 の 下 で 行っ て いる 。 

@ 経営 陣 が 企業 不祥事 の 防止 に 向け て 上 真 撃 に 取り 組ん で いる 姿勢 を 役職 員 に 示 
すべ く 、 経 営 ト ッ プ と 社外 役員 が 企業 不祥事 の 要因 に つい て 議論 し て いる 様子 を 
全 役職 員 が 視聴 で きる よう 社内 に 発信 し て いる 。 

@ 過去 に 発生 し た 不祥事 及び そこ か ら 得 た 教訓 が 役職 員 の 入れ 替わり と と も に 風 
化し 、 同 種 事 案 や 根本 原因 を 同じ くす る 新た な 不祥事 が 発生 する こと の な いよ う 、 
経営 陣 が 中 心 と な っ て 継続 的 な 注意 喚起 を 実施 し て いる 。 

@ トッ プ ダ ウン の 指示 だ け で は な い 双 方 向 の コミ ュ ニ ケー ショ ン に より コン プラ イア ン 
ス ・ リ スク 管理 に 資す る 企業 文化 の 変革 を 達成 すべ く 、 経 営 陣 と 職員 と の 意見 交 
換 を 定期 的 に 実施 し て いる 。 


ぐ 令 和 元 事務 年 度 に 把握 し た 取組 み 事 例 > 

@「 金 魚 鉢 の 金魚 」 と いう 言葉 を 経営 陣 の メッ セー ジ の 中 心 に 据え る こと で 、 地 域 金 
融 機 関 は 、 地 域 社会 の 四方 八方 か ら 見 られ て いる こと を 経営 陣 が 繰り 返し 伝え 
る こと に より 、 役 職員 に 対し 、 コ ンプ ライ アン ス 意 識 の 浸透 を 図っ て いる 。 

@ コン プラ イア ンス ・ リ スク を 軽減 させ る た め に は 、 経 営 理念 を 浸透 させ る こと で 、 役 
職員 が 自身 の 行動 が 経営 理念 に 沿っ た も の か どう か を 常に 考え る よう に な る こと 
が 重要 で あり 、 そ の た め に は 役職 員 が 真 に 納得 で きる 経営 理念 で ある 必要 が あ 
る と し て 、 役 職員 皆 で 経営 理念 を 見 直し た 。 

@「 行 動 指針 」 を 具体 化し た も の と し て 行動 憲章 を 定め 、「 コ ンプ ライ アン ス の 徹底 」、 
「 迷 っ た と き の 判 断 基 準 」 を 明記 し 、 職 員 が 自身 の 取る べき 行動 に つい て 迷っ た と 
き に は 、 法令 ・ ル ー ル に 違反 し て いな いか の みな ら ず 、 非 倫理 的 で は な いか 、 家 
族 に 、 あ る い は 友人 に 胸 を 張っ て 説明 で きる か 等 の 基準 を 示し 、 ル ー ル を 守っ て 
いれ ば 良い と いう 考え に は な ら な いよ うに 努め て いる 。 

@ 経営 陣 が 、 マ ネジ メン ト 実 態 調査 を 実施 し 、 マ ネジ メン ト に 懸念 の ある 拠点 を 把握 
し 、 個 別に 対応 を 行わ せ た り 、 職 員 か ら 退 職 の 申出 が あっ た 場合 、 表面 上 の 理 
由 の 把握 に と ど ま ら ず 、 例 えば 職場 に お ける パワ ー ハ ラス メン ト の 有無 等 、 そ の 
背景 事情 を 正確 に 把握 する こと で 、 不 祥 事 の 兆候 を 把握 し よう と し て いる 。 

@ コン プラ イア ンス に 係る 匿名 の 調査 シー ト を 配布 し 、 例 えば 、「 あ な た の 上 司 は 、 
コン プラ イア ンス に 則 し て 行動 を し て いま すか 」 と いう 問い に 対し て 、「 行 動 し て い 
な い 」 と いう 回 答 が あっ た 場合 、 臨 店 の 際 、 重 点 的 に ヒア リン グ を 行い 、 実 態 把握 
に 努め て いる 。 

@ 経営 理念 の 実現 度合 い を 測る た め 、 営 業 区 域 の 住民 を 対象 に 、 独 自 の 幸福 度 
調査 を 継続 的 に 行い 、 経 営 理念 の 更 な る 実現 に 向け た 取組 み に つ な げ て いる 。 


③ 問 題 事 象 に つなが っ た 事例 
ぐ 平 成 30 事務 年 度 に 把握 し た 事例 > 
@ 一 見 する と 公表 資料 や 各種 研修 等 を 通じ て コン プラ イア ンス の 重要 性 を 社内 外 
に 向け て 発信 し て いる よう に 見 える も の の 、 経 営 陣 の 根本 的 な 姿勢 は 収益 至上 





主義 で あり 、 経 営 陣 の 日 々 の 言動 や 内 部 管理 態勢 の 整備 を 疎か に し て いる 姿勢 
等 と 相 伺っ て 、 役 職員 の 多く が この よう な 経営 陣 の 「 建 前 」 と 「 本 音 」 の 使い 分 け に 
気づい て お り 、 役 職員 の コン プラ イア ンス 意識 の 低下 を 招い た 。 

@ 業務 の 過度 な 効率 化 が 経営 陣 主 導 の 下 で 推進 され 、 内 部 管理 に 従事 する 職員 
が 大 幅 に 削減 され た こと を 背景 に 、 融資 に 係る 規律 の 緩み 及び 審査 機能 の 弱体 
化 等 に つなが っ た 。 

@ 経営 陣 に よる 明確 な 指示 は な く と も 、 現場 の 職員 に 対し 過度 な 収益 プレ ッ シ ャ ー 
や ノル マ が 課せ られ て いる こと を 経営 陣 が 黙認 し て いた 結果 、 役 職員 の コン プラ 
イア ンス 意識 の 低下 を 招い た 。 

@ 経営 陣 が 情報 管理 態勢 に 関す る 実効 的 な 管理 ・ 監 督 を 十分 に 行っ て お ら ず 、 ま 
た 、 過 去 に 生じ た 不祥事 件 を 踏ま えた 業務 運営 の 改善 が 十分 に 行わ れ て いな か 
っ つた こと 等 か ら 、 コ ンプ ライ アン ス 意 識 の 職員 へ の 徹底 が 不 十 分 な も の と な っ て お 
り 、 法 令 等 諸 規 則 に は 違反 し な いも の の 、 非 公知 の 情報 を 一 部 特定 の 顧客 の み 
に 伝達 する と いう 資本 市 場 の 公正 性 ・ 公 平 性 に 対す る 信頼 性 を 著しく 損ない か ね 
な い 行 為 に つなが っ た 。 

@ 強い 発言 力 を 有する 理事 長 に 対し て 十分 な 牽制 機能 が 発揮 され て お ら ず 、 懸 念 
を 抱い た 監事 及び 監事 会 か ら 理事 長 に 対し 、 複数 回 に わた っ て 調査 を 要請 し た 
に も か か わら ず 、 理 事 長 は 当該 要請 を 拒否 し 、 組織 的 な 検証 が 行わ れ な か っ た 。 


ぐ 令 和 元 事務 年 度 に 把握 し た 事例 > 

@ 経営 陣 は 、 法 令 違 反 の 件 数 や 苦情 の 発生 率 等 に 照ら し 、 営 業 に 問題 が あっ た こ 
と を 認識 し て お り 、 こ れ ら の 項目 に つい て 対策 を 講じ た も の の 、 そ の 内 容 が 、 上 記 
項目 を 定量 的 に 把握 する に と どまり 、 個別 事案 に お ける 徹底 調査 と 原因 分 析 、 
再発 防止 策 の 策定 と 実行 、 検 証 と いう PDCA サ イク ル を 疎か に する も の で あっ た 
た め 、 営 業 品質 の 改善 に つなげ られ な か っ た 。 


(2) 内 部 統制 の 仕組 み 





金融 機関 に お ける コン プラ イア ンス ・ リ スク 管理 の 傾向 と 課題 





基本 方 針 で は 、 経 営 陣 が コン プラ イア ンス ・ リ スク を 的 確 に 認識 し 、 正 し い 姿 勢 で 
経営 に 臨ん で いた と し て も 、 業 務 執 行 を 行う 役職 員 全 員 に これ が 浸透 し て いな けれ 
ば 、 組 織 と し て 適切 に コン プラ イア ンス ・ リ スク 管理 を 行う こと は で き な い と 考え られ 
る こと を 踏ま え 、 中 間 管 理 者 に は 、 経 営 陣 が 示し た 姿勢 を 自ら の 部 署 等 の 業務 に 合 
わせ て 具体 的 に 理解 し 、 日 々 の 業務 の 中 で それ を 自ら 体現 する こと を 通じ て 浸透 さ 
せる こと が 求め られ る (「tone in the middle」) と の 問題 意識 を 提示 し て いる 。 また 、 コ 
ンプ ライ アン ス ・ リ スク 管理 の 実効 性 を 高め る た め の 内 部 統制 の 仕組 み の 一 例 と し 
て 、① 人 事 ・ 報 酬 制度 は 、 個 々 の 役職 員 へ の イン セン ティ ブ と し て 作用 し 、 そ の あり 
方 は 、 役 職員 の 行動 に 大 きく 影響 を 及ぼ す も の で ある こと か ら 、 経 営 陣 が 示し た 姿 
勢 や ある べき 企業 文化 と 整合 的 な 形 で 人 事 ・ 報 酬 制度 を 設計 し 、 実 際 に 運用 する こ 
と が 重要 で ある と 考え られ る こと や 、② 内 部 通報 制度 が 活用 され る べく 、 通 報 の 適 


正 な 取扱 いや 通報 者 の 保護 に 関す る 懸念 を 低減 すべ き と 考え られ る こと 等 に つい 
て も 問題 意識 を 提示 し て いる 。 


実態 把握 で は 、 中 間 管 理 者 の 役割 、 人 事 ・ 報 酬 制度 、 内 部 通報 制度 それ ぞ れ に 
つい て 、 以 下 の と お り 肝 わ れる 結果 と な っ た 。 


( i ) 中 間 管 理 者 の 役割 に つい て 

業務 執行 を 行う 役職 員 に 経営 陣 が 示し た 姿勢 を 浸透 させ る た め に は 、 中 間 管 理 
者 の 姿勢 が 重要 で ある こと は 、 多 く の 金 融 機 関 に お いて 理解 を 示し 、 中 間 管 理 者 が 
適切 な 姿勢 を 示し て いる か どう か を 把握 ・ 検 証する た め に 、 経 営 陣 に よる 臨 店 ヒア リ 
ング や マネ ジメント 調査 に 取り 組ん で いる こと が (引き 続き ) 天 わ れ た 。 

他方 、 中 間 管 理 者 が 姿勢 を 示せ て いて も 、 部 下 へ の 浸透 度 を 測る 取組 み 等 に つ 
いて は 、 更に 検討 が 必要 な 状況 で ある こと が (引き 続き ) 容 われ た 。 特に 、 経 営 陣 が 
示し た 姿勢 を 浸透 させ る た め に は 、 経 営 陣 と 中 間 管 理 者 の 双方 向 の コミ ュ ニ ケー シ 
ョ ン が 重要 で ある が 、 中 間 管 理 者 が 経営 陣 に 対し 、 本 音 を 語れ て いる の か を 懸念 し 
て いる と の 意見 が 、 ( 令 和 元 事務 年 度 の 実態 把握 に お いて は ) 聞か れ た 。 


(ji) 人 事 ・ 報 酬 制度 に つい て 

人 事 ・ 報 酬 制度 等 と いっ た コン プラ イア ンス ・ リ スク 管理 に 資す る イン セン ティ ブ の 
あり 方 に つい て は 、 不 適切 な 行為 等 を 懲罰 や 減点 評価 に つなげ る 仕組 み が 、 多 く の 
金融 機関 に お いて 構築 され 、 実 際 に 運用 され て いる こと が (引き 続き ) 玉 われ た 。 

他方 、 コ ンプ ライ アン ス ・ リ スク 管理 に 関し て は 、「 出 来 て 当たり 前 」、「 遵 守 し て 当 
然 」 と いう 考え か ら 、 加点 評価 する (イン セン ティ ブ を 付与 する ) こと は 難し いと いう 意 
見 が (引き 続き ) 聞 か れ た 。 

また 、 一 部 の 金融 機関 で は 、 過 大 な 計数 目標 の 設定 を 排除 する た め 、 本 部 か ら 
営業 店 に 計数 目標 を 割り 振る こと を 止め 、 営 業 店 か ら 自主 的 に 申告 させ た 計数 目 
票 を 合計 し て 金融 機関 全体 の 計数 目標 と する な どの 取組 み が ( 引 き 続 き ) 見 られ た 
が 、 過 大 な 計数 目標 を 設定 し よう と する 営業 店 が ある 一 方 で 、 未 達 を 免れ る た め 計 
数 目標 を 低く 設定 し よう と する 営業 店 も ある な ど 、 適 正 な 業績 目標 の 設定 の あり 方 
に 試行 錯誤 し て いる と の 意見 が 、( 令 和 元 事務 年 度 の 実態 把握 に お いて は ) 聞か れ 
だ s 


(ii) 内 部 通報 制度 に つい て 





内 部 通報 制度 に つい て は 、 通 報 者 の 選択 肢 の 幅 を 広げ る べく 通報 窓口 を 複数 用 
意 する 方 法 、 匿 名 性 を 高め る 観点 か ら 外部 の 第 三 者 へ の アク セス を 促進 する 方 法 、 
不適 切な 行為 に 気づい て いな が ら 報 告 漏れ が あっ た 場合 に 懲罰 や 減点 評価 に つ な 
げ る 方 法 等 、 企 業 価値 を 大 きく 勤 損 する よう な 不正 の 防止 に 役立つ 内 部 通報 制度 
の 確立 に 向け 、 各 社 は 、 利 用 促進 や その 実効 性 を 高め る 方 法 を 検討 し て いる 。 も っ 
と も 、 内 部 通報 制度 は 存在 し て いた も の の 、 有 効 に 機能 せ ず 問題 事象 に つなが っ た 
事例 も 見 受け られ る と ころ 、 利 用 促進 や その 実効 性 を 高め る べく 、 更 な る 改善 が 引 
き 続 き 望 まれ る 。 


② 基 本 方 針 で 示し た 問題 意識 を 踏ま えた 取組 み 事 例 





( ij) 中間 管理 者 の 役割 に つい て 





ぐ 平 成 30 事務 年 度 に 把握 し た 取組 み 事 例 > 


支店 長 等 の 中 間 管 理 者 に は 、 経 営 陣 か ら の メッ セー ジ を 部 下 に その まま 伝達 す 
る だ け で な く 、 日 々 の 業務 の 中 で の コン プラ イア ンス の 重要 性 に つい て 具体 的 な 
イメ ー ジ を 持た せる べく 、 自ら の 言葉 で 具体 的 な 事例 等 も 交え て 部 下 に 指導 する 
こと を 要請 し て いる 。 

部 下 と の 良質 な 関係 を 築け な い 者 は 、 顧 客 と も 良質 な 関係 を 築け な いと いう 発想 
の 下 、 中 間 管 理 者 を 対象 に コミ ュ ニ ケー ショ ン 能 力 の 向上 を 目的 と し た 研修 を 実 
施し て いる 。 

支店 長 や 直属 の 上 司 へ の 装 度 が 不祥事 の 温床 に な っ た と いう 過去 の 事案 へ の 
反省 を 踏ま え 、 特 定 の 支店 内 に お いて 複数 の 職員 が 関与 し た 事案 に つい て は 、 
仮に 支店 長 が 事故 者 で な か っ た と し て も 、 支 店 長 や 直属 の 上 司 へ の 習 度 が 生じ 
る 環境 を 作り 出し た 支店 長 の 責任 で ある と 整理 する 場合 が ある 等 、 支 店 長 の 責 
任 を 厳格 化し て いる 。 


ぐ 令 和 元 事務 年 度 に 把握 し た 取組 み 事 例 > 


顧客 と の 間 で 、「 売 ら な く て も 売れ る 」 関 係 を 築く こと が コン プラ イア ンス ・ リ スク の 
軽減 に つなが る と の 発想 の 下 、 若 手 で 優秀 な 営業 店 職員 を 営業 統括 部 な どの 重 
要 な 部 門 の 副 部 長 に 任命 し 、 こ れ ら の 者 を 営業 店 に 派遣 し て 営業 に 同行 する な 
どの 取組 み を 行わ せる こと を 通じ て 、 経 営 陣 の 上 記 考 え 方 の 浸透 を 図っ て いる 。 


( ii ) 人 事 ・ 報 酬 制度 に つい て 
ぐ 平 成 30 事務 年 度 に 把握 し た 取組 み 事 例 > 


業績 評価 が 高い 場合 で あっ て も 、 コ ンプ ライ アン ス や 顧客 本 位 の 業務 運営 等 の 
観点 か ら 低 評 価 で あれ ば 、 総 合 的 な 評価 が 低く な る 人 事 評 価 制 度 を 構築 し て い 
る 。 

コン プラ イア ンス ・ リ スク 管理 に 係る 前 向き な 取組 みや チャ レン ジ を 促す 観点 か ら 、 
表彰 制度 や 加点 評価 の 導入 を 検討 し て いる 。 

上 司 か ら だ け で な く < 部 下 か ら も 評価 を 実施 され る 、 い わ ゆ る 「360 度 評価 」 の 対象 
と な る 役職 員 の 範囲 を 拡大 し 、 よ り 広い 観点 か ら 人 事 評 価 を 実施 し て いる 。 

本 部 か ら の ノル マ の 押し 付け や 短期 で の 業績 が 過度 に 注目 され た 評価 が な され 
る 場合 、 職 員 が 短期 的 な 思考 で 行動 し て し まい 、 顧 客 に 対す る 高 付加 価値 の 営 
業 は 達成 で きず 、 コ ンプ ライ アン ス ・ リ スク を 顕在 化 さ せる お それ が ある と の 発想 
の 下 、 評 価 の 基準 を 収益 面 の 計数 中 心 の 基準 か ら 、 業 務 品 質 の 向上 、 顧 客 と の 
リレー ショ ン の 構築 、 地 域 社会 へ の 頁 献 度 等 を 中 心 に 据え る 形 に 変更 し た 上 で 、 
ノル マ の 押し 付け を 廃止 (目標 は 、 自 己 で 設定 させ る 等 の 方 法 で 対応 ) し て いる 。 
顧客 の ニー ズ は 、 現 場 の 職員 が 最も 良く 認識 し て いる と いう 発想 の 下 、 ト ッ プ ダウ 
ン で 目標 等 を 提示 する こと を 止め 、 ボ トム アッ プ で 吸い 上 げた 情報 を 前 提 に 、 会 
社 と し て 売り た い 商品 を 提供 する の で は な く 、 顧 客 の ニー ズ の ある 商品 を 提供 す 


る こと を 前 提 と し た 目標 等 を 設定 し て いる 。 

@ 地域 の た め に 貢献 する と いう ビジ ネス モデ ル ・ 経 営 戦略 に 照ら し 、 個 々 の 職員 を 
表彰 する 制度 は コン プラ イア ンス ・ リ スク の 温床 に な る だ け で ある と の 発想 の 下 、 
それ まで の 個人 を 表彰 する 制度 を 見 直し 、 地 域 社会 を 含む 良質 な コミ ュ ニ ティ の 
形成 に 寄与 し た チー ム 単 位 で 表彰 する 制度 と する 等 、 評 価 目線 を 変更 し て いる 。 


ぐ 令 和 元 事務 年 度 に 把握 し た 取組 み 事例 > 

@ 「 フ ィ デ ュー シャ リー デュ ー テ ィ ( 以 下 、「FD」 と いう 。 ) の 徹底 こそ が 、 コ ンプ ライ ア 
ンス ・ リ スク の 軽減 に つなが る 」、「 短 期 的 な 収益 を 追求 し た 結果 、 顧 客 と の つ な 
が り を 失う こと は 、 長期 的 に 見 れ ば 損失 で ある 」 と の 発想 の 下 、FD に 資す る 行動 
を 積極 的 に 評価 する 人 事 評価 制度 を 構築 し て いる 。 

@ コン プラ イア ンス ・ リ スク を 軽減 さす せる た め に は 、 部 署 間 の 連携 が 重要 で ある と い 
う 発想 の 下 、 管 理 会 計上 、 収 益 を ダブ ルカ ウン ト す る こと で 、 異な る 二 部 署 問 の 
連携 を 促進 さす よう と し て いる 。 

@ 社内 規程 等 違反 が 発生 し た 際 に 、 営 業 店 自ら が 本 部 に 報告 する 前 に 顧客 か ら の 
通報 に よっ て 発覚 し た 場合 、 当該 営業 店 を 業績 表彰 の 対象 外 と する こと で 、 報 告 
を 促進 させ て いる 。 

@ 営業 店 ご と に 、 リ スク 軽減 に 向け た 取組 み を 検討 し 、 特 に 優れ た 取組 み を 実施 し 
て いる 営業 店 の 職員 を 、 取 組み が あま り 進 ん で いな い 営 業 店 に 派遣 し 、 好 事例 
の 展開 を 進め る と と も に 、 か か る 取組 み を 表彰 や 人 事 評価 の 対象 と し て いる 。 

@ 中 間 管理 者 に つい て は 、「 人 を 育て る 」 こ と を 人 事 評価 に 盛り 込む こと で 、 コ ミュ ニ 
ケー ショ ン 機 会 の 創出 に イン セン ティ ブ を 与え て いる 。 

@ 投信 ・ 保 険 販売 及び 個人 ロー ン の 人 事 評価 方 法 に つい て 、 職 員 が 顧客 の 意向 に 
沿わ な い 高 い 手数 料 の 商品 を 販売 する こと の な いよ う 、 金 融 機関 が 得 ら れ た 手 
数 料 総 額 か ら 、 商 品 当たり の 平均 手数 料 を 算出 し 、 販売 実績 に 掛け 合わ せる こ 
と に よっ て 評価 し て いる 。 


(ji) 内 部 通報 制度 に つい て 





ぐ 平 成 30 事務 年 度 に 把握 し た 取組 み 事 例 > 

@ 通報 者 の 選択 の 幅 の 拡大 や 匿名 性 を 向上 させ る 観点 か ら 、 名 称 の 如何 を 問わ 
ず 、① リ スク 管理 を 担う 部 署 所 管 の 窓口 、 の 人 事 部 所 管 の 窓口 、③ グ ルー プ 会 
社 の 共通 窓口 、④ 監 査 等 委員 会 の 窓口 ⑤ 外 部 の 有識者 の 窓口 等 、 複 数 の 通 
報 先 を 用 意 し て いる 。 

@ 全 職 員 が 毎日 目 に する PC の スク リー ン セ ー バ ー や 出勤 管理 の ペー ジ 等 に 各種 
内 部 通報 に 関す る 連絡 先 一 覧 を 掲載 し 、 内 部 通報 制度 の 存在 を 周知 徹底 し て い 
る 。 

@ 通報 者 自身 を 被害 者 と する 事案 以外 も 吸い 上 げ る べく 、 職 員 向 け の 各種 アン ケ 
ー ト に お いて 、「 周 囲 の 役職 員 の 気 に な る 行動 」 等 に つい て の 回 答 項目 を 用 意 し 
て いる 。 

@ 内 部 通報 制度 に 対す る 職員 の 信頼 を 高め る べく 、 匿 名 性 の 確保 の 徹底 や 、 通 報 
内 容 に 対す る 徹底 し た 調査 を 実施 し て いる 。 


@ 周囲 の 役職 員 の 不適 切な 行為 に 気づい て いな が ら 報 告 漏れ が あっ た 場合 に 懲 
割 や 減点 評価 に つなげ る 制度 を 構築 し て いる 。 


ぐ 令 和 元 事務 年 度 に 把握 し た 取組 み 事 例 > 

@ 専用 の ウェ ブ 画 面 上 に お いて 、 匿 名 の まま 通報 者 と コン プラ イア ンス 部 等 が 双方 
向 で や り と り で きる シス テム を 導入 する こと に より 、 匿 名 性 の 確保 を 図り つつ 、 通 
報 内 容 の 精 紋 な 把握 を 図っ て いる 。 


③ 問 題 事 象 に つなが っ た 事例 
( i ) 中 間 管 理 者 の 役割 に つい て 
ぐ 平 成 30 事務 年 度 に 把握 し た 事例 > 
@ 支店 長 等 の 中 間 管 理 者 の 主 な 関心 事 が 、 管 理 する 部 ・ 支 店 ・ 営 業 店 等 の 成績 の 
向上 の み に あ り 、 そ れ に 貢献 する 職員 は 優遇 する 一 方 、 目 標 未 達 や 上 革 細 な 事務 
ミス を 発生 させ た 職員 に 対し て は 叱責 や 処分 を 繰り 返し て いた 結果 、 中 間 管理 者 
の 本 音 を 見 透かし た 半 度 が 日 常 化し 、 コ ンプ ライ アン ス ・ リ スク 管理 が 軽視 され 、 
職員 の 不適 切な 行為 が 墓 延 し て いた 。 
@ 中 間 管 理 者 が 、 適 切な コン プラ イア ンス ・ リ スク 管理 を 行わ な い ば か りか 、 文 書 へ 
の 不実 記載 や 改ざん 、 証 跡 の 揚 人造 等 、 社 内 規程 違反 に 関与 又は か か る 行為 を 
部 下 に 指示 し て いた 。 
@ 中 間 管 理 者 に よる 部 下 職員 の 顧客 対応 に 関す る 監督 認識 が 希薄 で あっ た こと 、 
及び 互い の 行動 に 関心 を 持ち 疑問 や 是正 の 声 を 挙げ よう と する 職員 が 存在 せ ず 、 
内 部 通報 制度 が 機能 し な か っ た こと か ら 、 不 適切 な 行為 に 対す る 内 部 牽制 が 働 
か な か っ た 。 


(ji ) 人 事 ・ 報 酬 制度 に つい て 

ぐ 平 成 30 事務 年 度 に 把握 し た 事例 > 

@ 営業 の 現場 へ の 理解 が 不 十分 な 営業 ノル マ を 前 提 と し 、 営業 推進 に 偏重 し た 人 
事 ・ 報 酬 制度 が 構築 ・ 運 用 され て いた 結果 、 職 員 の 不適 切な 行為 が 散 延 し て いた 。 

@ ハラ スメント 等 の 不適 切な 事案 に 関与 し た 職員 を 配置 転換 させ た と する も の の 、 
当該 職員 が 結果 と し て 本 部 の 要職 に 就 い て お り 、 コ ンプ ライ アン ス ・ リ スク 管理 に 
向け た 組織 と し て の 毅然 と し た 姿勢 を 他 の 職員 に 明確 に 示せ て いな か っ た 。 





ぐ 令 和 元 事務 年 度 に 把握 し た 事例 > 

@ トッ プ ダ ウン で 営業 目標 が 設定 され た た め 、 一 部 の 職員 に 対し て 実力 に 見 合わ な 
い 営 業 目標 が 課さ れ た 結果 、 営 業 目標 の 達成 に 向け て 不適 正 な 行為 に 踏み 切 
る こと が 、 一 部 の 職員 に お いて 正当 化 さ れる に 至っ た 。 

@ 営業 目標 の 達成 率 に 偏重 し た 人 事 評価 体系 に あっ て 、 コ ンプ ライ アン ス 上 の 問 
題 を 発生 させ た 場合 に は 、 人 事 評 価 上 マイ ナス の 査定 を 行う こと と され て いる も 
の の 、 本 人 の 自認 が 無けれ ば 認定 で き な い な ど 慎 重 な 運 用 が され た 結果 、 上 記 
マイ ナス 査定 が 適用 され る 場面 は 、 実 際 に は 限定 され て いた 。 


(ii ) 内 部 通報 制度 に つい て 

ぐ 平 成 30 事務 年 度 に 把握 し た 事例 > 

@ 事実 上 、 上 司 へ の 相談 が 利用 の 前 提 と な っ て いた 結果 、 内 部 通報 制度 が 機能 し 
な か っ た 。 


ぐ 令 和 元 事務 年 度 に 把握 し た 事例 > 
「 営 業 現 場 に お いて 、 コ ンプ ライ アン ス 違 反 の 疑い が あっ た 場合 、 本 来 は これ を 
組 すべ き 立 場 に ある 管理 者 等 が 、 営 業 推進 の た め に 見 て 見 ぬ ふ り を し て いる 」 と 
いう 風潮 が 存在 し た 結果 、 内 部 通報 制度 が 十分 に 機能 し て いな か っ た 。 


(3) 企 業 文化 
金融 機関 に お ける コン プラ イア ンス ・ リ スク 管理 の 傾向 と 課題 





基本 方 針 で は 、 金 融 機関 の 役職 員 が 共有 する 基本 的 な 価値 観 ・ 理 念 や 行動 規範 、 
すなわち 企業 文化 が 、 役 職員 の 行動 や 意思 決定 に 大 き な 影 響 を 及ぼ すこ と が ある 
と 考え られ る こと か ら 、 経 営 陣 が 経営 方 針 を 踏ま えた 、 あ る べき 価値 観 ・ 理 念 や 企業 
文化 を 明確 に し 、 そ の 醸成 に 努め る こと が 重要 で ある と の 問題 意識 を 提示 し て いる 。 


この 点 、 健 全 で 風通し の 良い 企業 文化 の 醸成 が コン プラ イア ンス ・ リ スク の 抑止 に 
つなが る と いう こと は 、 多く の 金融 機関 に お いて 共通 認識 と な りつ つ あ り 、 企 業 理念 、 
社 是 ( 行 是 )、 倫 理 基準 、 行 動 規 範 等 、 役 職員 が 判断 に 迷っ た 際 に 立ち 返る べき 基 
本 理念 を 根 づ か せ 、 目 指す 企業 文化 を 醸成 する た め 、 研 修 や 情報 共有 の 充実 に 向 
けた 取組 み の 実 施 に 向け て 努力 し て いる こと が (引き 続き ) 有 吾 わ れ た 。 し か し 、 経 営 
陣 を 中 心 に 基本 理念 に 基づい た メッ セー ジ を 繰り 返し 発信 し た と し て も 、 事 業 部 門 の 
職員 を 含む 全 役職 員 に 浸透 させ る こと は 必ず し も 容易 で は な いと いう 課題 や 悩み も 
(引き 続き ) 聞 か れ た と ころ で あり 、 ま た 、 実 際 に どの よう な 企業 文化 が 醸成 され て い 
る か の 検証 や 浸透 度 の 測定 まで 実践 し て いる 金融 機関 は 多く な いこ と が (引き 続き ) 
須 わ れ た 。 


企業 理念 、 社 是 ( 行 是 ) 、 倫 理 基準 、 行 動 規 範 等 は 、 作 成す る こと 自体 が 目的 で 
は な く 、 目 指す 企業 文化 を 醸成 する た め の 一 つの 手段 に すぎ な い 。 そこ で 示さ れ た 
基本 理念 が 役職 員 に と っ て 共感 で きる も の で あり 、 真 に 理解 され た 上 で 浸透 し 、 
日 々 の 業務 運営 に お いて 実践 され る 段階 に 至っ て 初め て 意味 を な す も の で ある 。 し 
た が っ て 、 文 面 上 整っ た 美しい 基本 理念 を 策定 し 、 役 職員 に 示し 続け た と し て も 、 か 
か る 基本 理念 が 役職 員 に と っ て 共感 する こと が 困難 な も の で あり 、 ま た 、 建 前 に す 
ぎ な いよ う で あれ ば (日 々 の 言動 等 を 通じ て 、 そ れ が 建前 に すぎ な いと 役職 員 に 解 
釈 さ れ て し まう よう で あれ ば ) 、 役 職員 の 理解 は 到底 得 ら れず 、 基 本 理念 に 基づい た 
業務 運営 が 実践 され る こと は あり 得 な い 。 

経営 細 に お いて は 、 基 本 理念 を 策定 する 場合 に は 、 役 職員 が 共感 で きる (少な く 
と も 議論 すれ ば 理解 され 得る ) も の を 目指 すべ き で あり 、 基 本 理念 を 実践 する 姿勢 
を 自ら の 日 々 の 言動 等 を 通じ て 示す こと に より 、 な ぜ そ の よう な 基本 理念 が 存在 す 


る の か に つい て 、 役 職員 の 真 の 理解 を 促し 、 日 々 の 業務 運営 に お ける 実践 へ と 導く 
こと が 引き 続き 期待 され る 。 


② 基 本 方 針 で 示し た 問題 意識 を 踏ま えた 取組 み 事例 


ぐ 平 成 30 事務 年 度 に 把握 し た 取組 み 事 例 > 

@ コン プラ イア ンス に 関す る 研修 に つい て 、 頻 繁 に 改正 され る ルー ル そ の も の を 説 
明 す る の で は な く 、 ル ー ル の 趣旨 や 背景 を 理解 させ る と と も に 、 役 職員 自身 の 頭 
で 考え る と いう 発想 を 定着 させ る べく 、 内 容 を 見 直し て いる (例え ば 、 座 学 形式 で 
は な く 、 コ ンプ ライ アン ス の 観点 か ら の 判断 に 迷う 事例 を 用 いた ディ スカ ッ シ ョ ン 形 
式 と する 、 従 来 型 の コン プラ イア ンス 研修 に 加え 、 誠実 さ の 強化 と 高い 倫理 観 の 
醸成 を 目的 と し た イン テグ リティ (Integrity) 研修 を 実施 する 等 ) 。 

@ 地域 の た め に 貢献 する と いう ビジ ネス モデ ル ・ 経 営 戦略 を 実現 する た め に は 、 職 
員 の コミ ュ ニ ケー ショ ン 能 力 の 向上 が 必須 で ある と し て 、 現 実 味 の あ る ロー ルプ レ 
イン グ を 多用 し た コミ ュ ニ ケー ショ ン 研 修 を 実施 し て いる 。 

@ 孤立 し た 職員 が 法令 違反 や 不適 切な 行為 に 関与 、 コ ンプ ライ アン ス ・ リ スク を 顕 
在 化 さ せる お それ が 高い と の 発想 の 下 、 職 員 間 の チー ムカ の 向上 に 向け た 施策 
を 実施 し て いる 。 

@ 懲戒 処分 事案 や 不適 切な 行為 を 社内 に 積極 的 に 周知 し 、 社 内 で の 勉強 会 や 各 
職員 自身 が 自己 の 行為 を 顧み る こと に 活用 し て いる 。 

@ 目指 す 企業 文化 の 浸透 度 の 確認 、 潜 在 的 な リス ク や 職員 の 本 音 の 把握 等 を 目 
的 と し て 、 コ ンプ ライ アン ス に 焦点 を 当て た 従業 員 の 意識 調査 (価値 観 の 調査 ) を 
実施 し 、 調査 結果 か ら 懸 念 事項 ・ 仮 説 を 整理 し 、 事実 関係 と 照ら し 合わ せ 、 課 題 
が 認め られ る 場合 に は 、 経 営 陣 が 支店 長 等 の 中 間 管 理 者 に 直接 指導 を 行う 等 、 
施策 へ 反映 する と と も に 、 その後 の 改 善 状況 に つい て も 検証 し て いる 。 

@ 自社 の 企業 文化 を 示し た 資料 を 採用 活動 の 実施 段階 で 配布 し 、 目 指す 企業 文 
化 に 共感 で きる 人 材 を 採用 し て いる 。 

@ 相互 牽制 が 働く だ け で な く 、 組織 内 の オー プン ・ コ ミュ ニケ ーション の 推進 に も 役 
立つ と の 発想 の 下 、 経 営 ト ッ プ か ら 非 常勤 職員 に 至る まで 全 役 職員 の スケ ジュ ー 
ル を 相互 に 閲覧 で きる 仕組 み を 構築 し て いる 。 


ぐ 令 和 元 事務 年 度 に 把握 し た 取組 み 事 例 > 

@ 中 堅 ・ 若 手 職 員 も 、 経 営 の 一 翼 を 担っ て いる と いう 意識 を 持っ て も ら う た め 、 同 職 
員 ら で 構成 され る ワー キン ググ ルー プ を 組成 し 、 そ こ で 出さ れ た 意見 と 経営 陣 の 
認識 を すり 合わ せる こと で 組織 風土 改革 に 取り 組ん で いる 。 

@ 第 1 線 と 第 2 線 の 意識 改革 を 進め な けれ ば 、 真 に お 客 様 本 位 の 業務 運営 は で き 
な いと の 問題 意識 の 下 、 職 員 の 納得 感 ・ 理 解 感 が 得 ら れる よう に 、 将来 を 担う 若 
手 ・ 女 性 職員 を 中 心 に 行動 規範 の 刷新 に 取り 組ん で いる 。 

@ 顧客 か ら の 革 細 な お 褒め の 言葉 や 、 社 内 で の 前 向き な 取組 み を 職員 の 前 で 公 
表し 合う こと で 、 褒め 合う 文化 を 醸成 し よう と し て いる 。 


③ 間 題 事 象 に つなが っ た 事例 


ぐ 平 成 30 事務 年 度 に 把握 し た 事例 > 

@ 抽象 的 な 内 容 の 経営 理念 や 将来 を 展望 し た 経営 計画 を 外部 業者 等 を 利用 し て 
策定 し て いる も の の 、 役 職員 に と っ て 共感 する こと が 困難 な も の で あり 、 ま た 、 経 
営 陣 の 日 々 の 言動 等 を 通じ て 、 そ れ が 建前 に すぎ な いと 認識 され て いた 結果 、 
役職 員 の 理解 を 得 ら れず 、 経 営 理念 や 経営 計画 に 基づい た 業務 運営 が 実践 さ 
れ て いな か っ た 。 

@ コン プラ イア ンス 意識 の 全 職 員 へ の 徹底 が 不 十 分 で あり 、 コ ンプ ライ アン ス に つ 
いて 法令 等 の 既存 の ルー ル を 遵守 し て いれ ば 足り る と いう 発想 に と ど ま っ て いた 、 
互い の 行動 に 関心 を 持ち 疑問 や 是正 の 声 を 挙げ る 職員 が 存在 し な か っ た 、 中間 
管理 者 が 適切 に モニ タリ ング し 指導 し な か っ た 等 、 経 営 陣 を 含め た 組織 全体 と し 
て コン プラ イア ンス ・ リ スク を 適切 に 管理 する 企業 文化 が 醸成 され て いな か っ た 。 

@ 経営 陣 の 意向 に 反する 行動 を と る 役職 員 は 正当 に 評価 され ず 、 不 正 の 端緒 に 気 
づく < 者 が あっ た と し て も 、 問題 提起 等 を 行う こと が 事実 上 困難 な 企業 文化 が 醸成 
され て いた 。 

@ 営業 成績 の 良い 職員 で な けれ ば 、 組 織 内 で の 発言 権 が 事実 上 認め られ な いよ う 
な 企業 文化 が 醸成 され て いた 。 

@ 顧客 へ の 直接 的 な 被害 が な いよ うに 見 え 、 ま た 、 組織 に と っ て の 損失 に 直ちに 結 
び つ く よ う に 見 えな い の で あれ ば か まわ な い 等 の 発想 か ら 、 文 書 へ の 不実 記載 
や 改ざん 、 証 跡 の 揚 造 等 、 社 内 規程 違反 が 日 常 化す る 企業 文化 が 醸成 され て い 
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@ 建前 と し て は 顧客 本 位 の 業務 運営 を 志向 する と し て いな が ら 、 法 令 の 範囲 内 か 
つ 顧 客 の 同意 が あれ ば 問題 は な いと し て 、 対価 と な る サー ビス 内 容 又は 算定 根 
拠 が 不明 な 手数 料 の 徴 求 等 が 行わ れる 企業 文化 が 醸成 され て いた 。 





ぐ 令 和 元 事務 年 度 に 把握 し た 事例 > 

e 業務 が 縦 割 り いで 行わ れ 、 か つ 、 本 社 と 現場 と の 人 材 流動 性 が 失わ れ た 結果 、 本 
社 と 現場 と の 間 の コミ ュ ニ ケー ショ ン ・ 相 互 理解 が 希薄 で 、 風 通し が 悪い 企業 文 
化 が 醸成 され 、 経 営 陣 が 現場 で 発生 し て いる 不適 切 事 案 を 適時 的 確 に 把握 ・ 認 
識 で き な か っ た 。 


(4) 外 に 開か れ た ガバ ナン ス 態 替 
金融 機関 に お ける コン プラ イア ンス ・ リ スク 管理 の 傾向 と 課題 





基本 方 針 で は 、 経 営 陣 が 自ら の 姿勢 を 顧み る こと や 、 内 部 統制 の 仕組 みや 企業 
文化 を 客観 的 に 認識 する こと は 必ず し も 容易 で は な く 、 い つの 間 に か 「 社 内 の 常識 」 
と 「 世 間 の 常識 」 が 垂 離 する こと が ある こと や 、 金 融 機関 を 巡る 経営 環境 の 急速 な 変 
化 等 に 関す る 情報 を 感度 良く 、 適 時 に 入手 する こと が 重要 と な る と 考え られ る こと か 
ら 、 社 外 取 締 役 を 含む 取締 役 会 、 監査 役 (会 )、 監 査 等 委員 会 、 監 査 委員 会 等 を 中 
心 に 、 経 営 陣 に 対す る 牽制 機能 が 働く 適切 な ガバ ナン ス 熊 勢 を 構築 し 、 こ れ ら の 間 


題 に 関す る 気づき を 得る こと が 重要 と な る 等 の 問題 意識 を 提示 し て いる 。 


この 点 、 社 外 役員 に 関し て は 、 当該 金融 機関 の 置か れ た 状況 を 十分 に 理解 し 、 そ 
の 上 で 提言 等 を 行う こと の で きる 適切 な 候補 者 を 選定 する こと は 必ず し も 容易 で は 
な いと いっ た 課題 や 悩み は ある も の の 、 社 外 役 員 の 人 数 や 全 役 員 に 対す る 比率 を 
高め る だ け で な く 、 その 人 選 ( 役 員 候 補 者 の バッ ク グ ラウ ンド で 資質 等 ) に つい て も 
ビジ ネス モデ ル ・ 経 営 戦略 を 踏ま えた 検討 を 重ね 、 例 えば 、 他社 経営 (経験 ) 者 も 含 
む 役 員 構 成 へ 変更 する 等 、 取締 役 会 を 中 心 と し た ガバ ナン ス 態 勢 の 向上 に 向け た 
取組 み を 行っ て いる 事例 が (引き 続き ) 見 られ た 。 また 、「 社 内 の 常識 」 と 「 世 間 の 常 
識 」 の 垂 離 を 防ぐ た め の 一 定 の 態勢 整備 と し て 、 コ ンプ ライ アン ス ・ リ スク に つい て 議 
諭す る 各 委 員 会 に も 外部 委員 (アド バイ ザー) を 入れ る 金融 機関 や 、 社 外 役員 を 原 
則 と し て 再任 せ ず 、 で きる か ぎり 多く の 人 材 を 経営 に 関与 させ る と いう 方 針 の 金融 機 
関 、 経 営 ト ッ プ に 進言 し や すい の は 社外 役員 で ある と いう 認識 の 下 、 社 外 役員 と 積 
極 的 に ミー ティ ング を 実施 し て いる 事例 が (引き 続き ) 見 られ た 。 な お 、 外 部 委員 に つ 
いて は 、 コ ンプ ライ アン ス の 専門 家 に 限ら ず 、 地 元 の 動向 を よく 把握 し て いる 人 材 を 
登用 する 事例 や 、 必 ず し も コン プラ イア ンス に 係る 事項 に 限ら ず 、 経 営 誠 間 機関 と し 
て の 委員 会 に も 参画 させ る な ど 、 外 部 委員 の 活用 に は 様々 な 事例 が (引き 続き ) 見 
られ た 。 

さら に 、 社 外 ・ 外 部 の 知見 の 活用 と いう 観点 か ら は 、「 退 職 者 の 目線 」 や 「 外 部 の 
有識者 の 目線 」 を 取り 入れ よう と する 事例 に 加え 、 何 より も 重要 な 目線 は 、「 顧 客 の 
目線 」 で ある と いう 考え の 下 、 こ れ ら の 者 の 意見 の 活用 に 取り 組ん で いる 事例 も ( 引 
き 続 き ) 見 られ た 。 例え ば 、 地 域 住 民 に 対し 、 積 極 的 に 業務 説明 会 を 開催 する こと で 、 
で きる か ぎり 顧客 の 声 を 拾 お うと し て いる 事例 が 、( 令 和 元 事務 年 度 の 実態 把握 に 
お いて は ) 見 られ た 。 

も っ と も 、 社 外 の 者 の み で 能動 的 に 活動 する こと は 困難 が 伴う こと か ら 、 こ れ ら の 
者 が 十分 に 機能 発揮 で きる 環境 作り を 経営 陣 が 中 心 と な っ て 引き 続き 進め て いく < 必 
要 が ある と 考え られ る 。 


② 基 本 方 針 で し た 問題 意識 を 踏ま えた 取組 み 事 例 





ぐ 平 成 30 事務 年 度 に 把握 し た 取組 み 事 例 > 
@ 社外 役員 の 構成 に つい て 、 自 社 の ビジ ネス モデ ル ・ 経 営 戦 略 、 内 外 の 環境 等 を 
踏ま え 、 そ の ニー ズ に 合わ せ た 見 直し を 実施 し て いる *。 
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同じ よう な バッ ク グ ラウ ンド の 人 材 を 漫然と 繰り 返し 候補 者 と し 続け る の で は な く 、 自 社 
の 置か れ た 現状 ゃ 課題 等 を 踏ま を 、 な ぜ 今 その 人 材 が 社外 役員 と し て 必要 な の か と いう 点 に 
つい て 真琴 に 検討 し た 上 で 候補 者 を 選定 する こと が 重要 で ある と 考え られ る (例え ば 、① 顧 
客 等 の 価値 観 が 多様 化す る 中 、 金 融 業 に と ど ま ら ず 広 く 経 営 の 知見 を 持っ た 人 材 が 必要 で あ 
る と し て 他 業 態 の 経営 トッ プ を 経験 し た 人 材 を 候補 者 と する 、② 業 務 の 拡大 及び サイ バー セ 
キュ リティ 等 の 観点 か ら TT の 分 野 を 強化 する 必要 が ある と し て 豊富 な 知見 を 有する 専門 家 を 
候補 者 と する 等 )。 
































社外 役員 に 対し 、 コ ンプ ライ アン ス ・ リ スク に 関す る 情報 を 幅広 く 提供 すべ く 、 コ ン 
プラ イア ンス に 関す る 問題 を 議論 する 会 議 へ の 参加 を 要請 する 、 社 外 役 員 へ の 
案件 説明 に 関す る 担当 職員 を 配置 する 等 、 情 報 共有 態勢 を 充実 させ て いる 。 
営業 店 及び 子会社 訪問 、 顧 客 と の 通話 録音 の 確認 等 、 営 業 の 現場 で 起き て いる 
事象 に つい て 、 社 外 役 員 自 身 が 能動 的 に 情報 収集 を 実施 し て いる 。 

過去 に 経営 陣 が 関与 し た 不祥事 が 発生 し た こと へ の 反省 を 踏ま え 、 ど うす れ ば 
同種 事案 を 防止 で きる か を 検討 し た 結果 、 機 関 設計 を 監査 役 ( 会 ) 型 か ら 監 人 査 等 
委員 会 設置 型 に 変更 し 、 社 外 役 員 の 知見 を より 広く 活用 すべ く 、 監査 等 委員 会 
役割 を 強化 (例え ば 、① 監 査 等 委員 会 の 専業 補助 者 を 置く 、② 監 査 等 委員 会 へ 
の 通報 窓口 を 設置 する 、③ 内 部 監査 部 門 を 経営 トッ プ と 監査 等 委員 会 双方 の 指 
揮 命 令 下 に 置く 、④ 内 部 監査 部 門 に 対す る 経営 トッ プ と 監査 等 委員 会 の 指示 が 
氏 齢 する 場合 に は 、 監査 等 要員 会 の 指示 を 尊重 する 、⑤ 内 部 監査 部 門 長 の 人 
事 異 動 に つい て は 、 監査 等 委員 会 の 意見 を 尊重 する 等 ) し て いる “*。 

退職 者 の 目線 を 活用 すべ く 、 退職 者 へ の イン タビ ュー に より 、 経 営 陣 の 経営 管理 
や 企業 文化 等 が 退職 の 原因 に な っ て いな いか を 確認 し て いる 。 

外部 の 有識者 の 知見 を 活用 すべ く 、 コ ンプ ライ アン ス ・ リ スク 管理 の あり 方 等 を 検 
討 する 会 議 へ の 参加 の 要請 、 研 修 講師 と し て の 招へい 、 コ ンプ ライ アン ス ・ リ スク 
管理 態勢 の 外部 評価 ・ レ ビュ ー 等 を 実施 し て いる 。 

「 世 間 の 常識 」 と の 生 離 を 防ぐ た め に は 顧客 を 知る こと が 重要 で ある と の 認識 の 
下 、 例 えば 、「( 当 該 金融 機関 を ) 自 分 の 家族 や 友人 に 取引 金融 機関 と し て 紹介 
し た いと 考え る か 」 を 問い か ける 等 、 顧 客 へ の ヒア リン グ 及 びそ の 分 析 を 実施 し て 
いる 。 


ぐ 令 和 元 事務 年 度 に 把握 し た 取組 み 事 例 > 


持株 会 社 の 取締 役 会 の 放 問 機関 と し て 、 社 外 の 独立 し た 有識者 に よっ て 構成 さ 
れる 委員 を 過半 数 と する 委員 会 を 設置 し 、 グ ルー プ の 利益 相反 管理 、 顧 客 説明 
等 の コン プラ イア ンス 上 重要 な 事項 や 、 経 営 管理 等 の 実効 性 の 検証 及び 高度 化 
等 に つい て 審議 し 、 取締 役 会 に 答申 し て いる 。 

代表 者 の 暴走 を 止め る 役割 を 果たす の は 、 進 言 し や すい 社外 役員 で ある と いう 
認識 の 下 、 代 表 役員 が 役員 会 の 前 に 社外 役員 と 積極 的 に ミー ティ ング を 実施 し 
て いる 。 

顧客 の 声 を 積極 的 に 拾う こと が 重要 と の 認識 の 下 、 主 要 な 営業 地区 に お いて 業 
務 説 明 会 を 実施 し て いる 。 

外部 委員 を 構成 員 に 含め た 経営 府 問 機関 を 設け 、 役 員 会 で は フォ ロー で き な い 
詳細 な 経営 上 の リス ク に つい て アド バイ ス を 求め て いる 。 
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機関 設計 の 変更 自体 で は な く 、 過 去 に 生じ た 事象 を 踏ま えた 、 ど うす れ ば 同種 事案 の 再発 防 
止 に つなが り 、 和 実効 的 な コン プラ イア ンス ・ リ スク 管理 に 資す る か を 真 撃 に 検討 し て いる 次 
勢 が 参考 に な る と 考え られ る も の で あり 、 本 文書 に お いて 特定 の 機関 設計 の あり 方 を 推奨 す 
る も の で は な いこ と と に 留意 され た い 。 











③ 間 題 事 象 に つなが っ た 事例 


ぐ 平 成 30 事務 年 度 に 把握 し た 事例 > 

@ 取締 役 会 に お いて 議論 され る 案件 は 、 法 定 の 決議 事項 や 形式 的 な 規程 改定 等 
に と どまり 、 不 正 問題 に 関し て 適時 に 必要 な 情報 を 取締 役 会 に 提供 し 、 社 外 役員 
の 適切 な 関与 ・ 助 言 を 得る た め の 態 勢 を 整備 し て いな い 等 、 社 外 役 員 を 積極 的 
に 活用 し よう と する 姿勢 が 認め られ な い 。 

@ 経営 上 の 重要 事項 の 決定 は 、 事 実 上 、 一 部 の 社内 役員 の み で 行わ れ て お り 、 社 
外 役 員 を 含む 会 議 体 は 、 形 式 的 か つ 儀 礼 的 に これ を 追認 する 形骸 化し た 存在 に 
な っ て いる 等 、 社 外 の 目線 に よる 牽制 が 全く 機能 し て いな い 。 

@ 事業 部 門 で 発生 し て いる 不適 切な 事案 等 、 業務 の 実態 が 社外 役員 に 正確 に 報 
告 さ れ て お ら ず 、 社 外 役 員 に よる 有益 な 指摘 や 提言 を 引き 出せ な い 等 、 社 外 役 
員 の 知見 を 活用 する 前 提 条 件 が 整っ て いな か っ た 。 

@ 社外 役員 に どの よう な 役割 を 求め る か と いう 発想 か ら で は な く 、 経 営 ト ッ プ と の 個 
人 的 な つなが り を きっ か け に 社外 役員 候補 者 が 選定 され て お り 、 社 外 役 員 に よる 
経営 陣 へ の 牽制 機能 が 十分 に 発揮 され な か っ た 。 





ぐ 令 和 元 事務 年 度 に 把握 し た 事例 > 

@ 社外 取締 役 が 過半 数 を 占め る ガバ ナン ス 熊 勢 で あり な が ら 、 当局 か ら 指 導 を 受 
け て いる 情報 が 、 取締役 会 等 に お いて 、 社外 取 締 役 に は 適時 に 開示 され な か っ 
た た め 、 社 外 の 知見 が 活用 され な か っ た 。 

@ 経営 陣 に 対す る 不祥事 件 の 報告 対象 は 、 経 営 に 重大 な 影響 が ある も の に 限ら れ 、 
この 報告 が な され る 場合 に も 、 通 常 は 事案 の 概要 の み が 簡 潔 に 報告 され た 結果 、 
役員 が 業務 執行 を 監督 する 機能 を 果たし て いな か っ た 。 








1 一 2. リス ク 管 理 の 枠組 み に 関 する 着眼 点 








(1) 事 業 部 門 に よる 自律 的 管理 
① 人 金融 機関 に お ける コン プラ イア ンス ・ リ スク 管理 の 傾向 と 課題 
基本 方 針 で は 、 事 業 部 門 は 、 収 益 を 生み 出す 事業 活動 に 起因 する リス ク の 発生 
源 で あり 、 一 般 的 に 、 リ スク 管理 の 第 一 義 的 な 責任 を 有する と 考え られ る こと か ら 、 
事業 部 門 の 役職 員 自 身 が 、 コ ンプ ライ アン ス ・ リ スク 管理 の 責任 を 担う の は まさ に 自 
分 自身 で ある と いう 主体 的 ・ 自 律 的 な 意識 の 下 で 、 業務 を 実施 し て いく こと が 重要 と 
な る と の 問題 意識 を 提示 し て いる 。 
この 点 、 事 業 部 門 が 事業 活動 に 伴う リス ク の 発生 源 で あり 、 第 一 義 的 に リス ク を 
特定 し て コン トロ ー ル する 必要 が ある と いう 考え 方 に つい て は 、 多く の 金融 機関 が 理 
解 を 示し 、 一定 程 度 浸透 し て きた こと が (引き 続き ) 器 わ れ た 。 
また 、 外資 系 の 金融 機関 を 中 心 に 、 リ スク 管理 に 係る 事業 部 門 の 主体 性 ・ 自 律 性 
を 高め る 取組 み ( リ スク ・ コ ント ロー ル ・ セ ルフ ・ ア セス メン ト (RCSA) 等 ) に より 、 コン 
プラ イア ンス ・ リ スク 管理 に 係る 事業 部 門 の 役割 の 強化 を 図 ろ うと し て いる 事例 も 、 








(平成 30 事務 年 度 の 実態 把握 に お いて は ) 見 られ た 。 さ ら に 、 大 規模 な 金融 機関 に 
お いて は 、 そ の 名 称 の 如何 を 問わ ず 、 事 業 部 門 の 内 部 に 牽制 の た め の 職 員 ( い わ 
ゆる 「 第 1. 5 の 防衛 線 」) を 配置 する 等 、 事 業 部 門 に お ける リス ク 管 理 能力 を 高め る 
た め の 熊 勢 を 整備 し よう と し て いる こと が (引き 続き ) 朋 われ た 。 


さら に は 、 事 業 部 門 に よる 自律 的 な リス ク 管 理 を 促進 する た め 、 業 務 管 理 上 の 点 
検 漏 れ を 防ぐ シス テム 開発 に 取り 組ん で いる 金融 機関 も (引き 続き ) 見 られ た 。 


この よう に 、 多く の 金融 機関 が 事業 部 門 の リス ク ・ オ ー ナ ー シ ッ プ が 重要 で ある と 
いう 考え 方 に 理解 を 示し 、 様 々 な 工夫 に 取り 組み つつ ある も の の 、「 事 業 部 門 は 営 
業 活動 を 行い 、 コ ンプ ライ アン ス ・ リ スク 管理 は 管理 部 門 や 内 部 監査 部 門 で 行う 」 と 
いう 従来 の 役割 分 担 の 発想 か ら の 転換 が 、 真 に 現場 に まで 浸透 する 形 で 達成 で き 
て いる 金融 機関 は 引き 続き 少な く 、 事 業 部 門 に よる コン プラ イア ンス ・ リ スク の 自律 
的 管理 の 考え 方 を 浸透 させ する た め に は 、 経 営 陣 を 中 心 と し た 更 な る 努力 が 引き 続き 
必要 で ある と 考え られ る 。 


② 基 本 方 針 で 示し た 問題 意識 を 踏ま えた 取組 み 事 例 


ぐ 平 成 30 事務 年 度 に 把握 し た 取組 み 事 例 > 

@ リス ク ・ オ ー ナ ー と し て の 事業 部 門 の 役割 を 重視 し 、 事 業 部 門 が リス ク の 特定 と 
報告 (情報 等 の エス カレ ーション ) に つい て 責任 を 負う 態勢 を 整備 し て いる 。 

@ 現場 の リス ク は 現場 が 最も 把握 し て いる と の 観点 か ら 、 リ スク ・ 統 制 を 自己 評価 
する 仕組 み ( リ スク ・ コ ント ロー ル ・ セ ルフ ・ ア セス メン ト (RCSA) ) を 実施 し て いる 。 

@ 中 期 経 営 計画 の 策定 過程 や 、 新 商品 や 新 サ ービス の 開発 過程 に お いて 、 コ ンプ 
ライ アン ス ・ リ スク の 検討 に つい て 事業 部 門 を 交え て 行う 等 、 事 業 部 門 と 経営 陣 
及び 管理 部 門 が コン プラ イア ンス ・ リ スク の 認識 を 共有 し て いる 。 

@ 本 部 が 把握 し た 事業 部 門 に お ける 営業 姿勢 に 問題 が ある 事例 に つい て 、 本 部 か 
ら 問 題 提起 を 行う と と も に 、 事 業 部 門 の 職員 自身 に 真 因 分 析 及 び 自 浄 の た め の 
検討 を 要請 し て いる 。 

@ 管理 部 門 か ら コ ンプ ライ アン ス に 関す る 情報 を 発信 する 際 に は 、 事 業 部 門 を 交え 
て 議論 を 行い 、 さ ら に 社内 通達 の 発信 者 を 事業 部 門 と 管理 部 門 の 責任 者 の 連名 
と する こと に より 、 事業 部 門 の リス ク ・ オ ー ナ ー シ ッ プ を 醸成 し て いる 。 

@ 事業 部 門 の 内 部 に 牽制 の た め の 職 員 (「 第 1. 5 の 防衛 線 」 等 ) を 配置 し 、 コ ンプ ラ 
イア ンス ・ リ スク 管理 を 実施 し て いる "。 か か る リス ク 管 理 の 枠組 み の 実効 性 を 高 
め る た め に 実践 され て いる 工夫 等 は 、 以下 の と お り 。 

" 当該 職員 に て 準拠 性 の 検証 を 行う 等 、 日常 業 務 に お ける リス ク 管 理 の PD 
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リス ク 管 理 の 枠組 み の 構築 に つい て は 、 基 本 方 針 7 真 の 脚注 3 に 記載 の と お り 、 各 金融 機関 
が 組織 の 実情 を 十分 に 踏ま ほえ 、 総 合 的 に みて 適切 に リス ク 管 理 を 行う こと の で きる 態勢 を 自 
ら 考 える こと が 重要 で ある 。 第 1. 5 の 防衛 線 に つい て も 、 こ れ を 導入 する こと の み を も っ 
て 、 よ り 高 度 な リス ク 管 理 を 行う こと が で きる と いう も の で は な く 、 管 理 部 門 の 機能 や 人 員 
の 削減 を 伴う 場合 に は 、 総 合 的 な リス ク 管 理 の 観点 か らち は 、 か えっ て 弊害 が 生ずる こと も あ 
り 得 る こと に 留意 する 必要 が ある 。 















































CA サイ クル を より フロ ント に 近い と ころ で 行う 態勢 を 整備 し て いる 。 

" 当該 職員 が トレ ー デ ィング ルー ム や ディ ー リ ング ルー ム に 常駐 し 、 事 業 部 門 
の 職員 の コミ ュ ニ ケー ショ ン ( 私 用 携帯 、SNS、 チ ャ ッ ト の 利用 等 ) を モニ タ 
リン グ し 、 不 審 な 動き を 即座 に 発見 で きる 態勢 を 整備 し て いる 。 

y 当該 職員 の 資質 と し て 、 営 業 経験 の 多い 職員 や 優秀 な 成績 を 残し た 職員 
で ある こと を 求め る 等 、 事 業 部 門 に お ける 適切 な 行動 を 正確 に 把握 し て い 
る こと を 要求 し て いる 。 

" 当該 職員 の レポ ー テ ィング ・ ラ イン 及び 評価 実施 者 を 管理 部 門 の 上 席 と し 、 
事業 部 門 か ら の 独立 性 を 確保 し て いる 。 

@ リス ク 性 商品 の 勧誘 や 仕向 け の 外国 送金 等 リス ク が 高い と 判断 し た 一 部 の 業務 
に つい て は 、 全 営業 店 で の 取扱 い を 止め 、 対 応 可能 な 職員 が 所 属す る 一 部 の 営 
業 店 に 当該 業務 を 集中 させ 、 ノ ウ ハ ウ の 集中 と 伝授 を 実施 し て いる 。 


ぐ 令 和 元 事務 年 度 に 把握 し た 事例 > 

@ 支社 に お いて 、 コ ンプ ライ アン ス 責 任 者 で ある 支社 長 を 委員 長 と する コン プラ イア 
ンス 委員 会 を 月 次 で 実施 し 、 コ ンプ ライ アン ス 上 の 懸念 の ある 職員 に 関す る 情報 
を 共有 する と と も に 、 商 品 を 販売 する 各 営 業 店 等 の リス ク を 横 串 で 管理 する 部 門 
を 第 1. 5 の 防衛 線 と し て 設置 し 、 あ る 営業 店 等 で 発生 し た 問題 を 他 の チャ ネル に 
横 展開 する こと で 、 問題 の 未然 防止 策 等 に つい て 検討 し て いる 。 

@ 事業 部 門 に よる 自律 的 な リス ク 管 理 を 促進 する た め 、 業 務 管 理 上 の 点検 漏れ を 
防ぐ シス テム 開発 を 行う と と も に 、 本 部 や 営業 店 等 に お いて も 、 シ ステ ム 上 で 事 
業 部 門 に お ける 不備 や 解消 状況 等 を 確認 で きる 体制 と し た 。 


③ 問 題 事 象 に つなが っ た 事例 


ぐ 平 成 30 事務 年 度 に 把握 し た 事例 > 

@ 迅速 な 決裁 等 、 営 業 優先 の 業務 効率 化 を 過度 に 推進 し た 結果 、 事 業 部 門 の 中 
間 管 理 者 に よる 部 下 の 管理 を 含む コン プラ イア ンス ・ リ スク 管理 が 疎か に な っ て 
いた 。 

@ 迅速 な 対応 や ノル マ の 達成 を 過度 に 要請 され た 結果 、 事 業 部 門 の 個々 の 職員 に 
お いて 、 リ スク ・ オ ー ナ ー シ ッ プ が 希薄 と な り 、 社内 規程 違反 や 書類 の 改ざん 、 顧 
客 本 位 で は な い 業 務 運 営 等 の 夢 延 に つなが っ て いた 。 





ぐ 令 和 元 事務 年 度 に 把握 し た 事例 > 

@ 営業 店 長 の 営業 店 内 の 業務 フロ ー の 理解 度 や 、 営 業 店 内 の 職員 間 の コミ ュ ニ ケ 
ーション の 良し 悪し 等 の 要因 に より 、 各 営業 店 に お ける 内 部 管理 態勢 ・ 内 部 統制 
の 運用 状況 に ば ら つ き が 生じ て お り 、 そ の 水準 を 平準 化し な が ら 高 度 化 し て いく 
よう な 取組 み が 不 十分 で あっ た 。 


(2) 管理 部 門 に よる 牽制 





① 金 融 機関 に お ける コン プラ イア ンス ・ リ スク 管理 の 傾向 と 課題 


基本 方 針 で は 、 管 理 部 門 は 、 事 業 部 門 の 自律 的 な リス ク 管 理 に 対し て 、 独立 し た 
立場 か ら 牽制 する と 同時 に 、 そ れ を 支援 する 役割 を 担う こと や 、 リ スク を 全社 的 に み 
て 統合 的 に 管理 する 役割 も 担う こと か ら 、 事 業 部 門 の 業務 及び そこ に 潜在 する リス 
ク に 関す る 理解 と 、 リ スク 管理 の 専門 的 知見 と を 併せ 持つ こと が 求め られ る 等 の 問 
題 意識 を 提示 し て いる 。 

この 点 、 事 業 部 門 に よる 主体 的 ・ 自 律 的 な リス ク 管理 を 充実 させ 、 管 理 部 門 が そ 
の 監督 を 実施 する と いう 態勢 整備 を 志向 する 傾向 が (引き 続き ) 見 られ た 。 特に 、 マ 
ネー・ ロ ー ン ダリ ング 及び テロ 資金 供与 対策 や 金融 犯罪 対策 の よう に 、 現在 まさ に 
対応 の 必要 性 が 高まっ て いる 分 野 や 高度 の 専門 性 を 有する 分 野 に つい て は 、 管 理 
部 門 の 中 に 専門 部 署 を 設置 する 又は 専門 人 材 を 招へい する 等 、 管理 部 門 に よる 統 
制 活動 を 強化 し て いる 事例 が (引き 続き ) 見 られ た 。 


他方 、 地 域 金融 機関 や 小 規模 金融 機関 等 を 中 心 に 、 管 理 部 門 の 人 員 配 置 が 固 
定 化 ・ 長 期 化 し て いる 傾向 が 見 られ 、 事 業 部 門 の 業務 及び そこ に 潜在 する リス ク に 
関す る 理解 と 、 リ スク 管理 の 専門 的 知見 と を 併せ 持つ 人 材 の 育成 及び 確保 を どの 
よう に 図る か が 課題 と な っ て いる こと も (引き 続き ) 表 わ れ た 。 


今 の 収益 環境 を 踏ま え 、 金 融 機関 に お いて は 、 事 業 部 門 強 化 や 業務 効率 化 を 
進め る 必要 が ある こと 、 人 的 資源 に 限り が ある こと 等 を 踏ま え 業 務 を 行っ て いく こと 
に な る と 考え られ る も の の 、 下 記 の と お り 、 事 業 部 門 強化 や 業務 効率 化 を 過度 に 推 
進 し 、 管 理 部 門 の 態勢 整備 を 貴 か に し た 結果 、 問題 事象 に つなが っ た 事例 が 存在 
する こと も 、 ま た 事実 で ある 。 


基本 方 針 に お いて も 問題 意識 を 提示 し て いる と お り 、 管 理 部 門 が 十分 に 機能 発 
揮 す る た め に は 、 経 営 陣 が 主導 し て 、 管 理 部 門 の 役職 員 に 十分 な 権限 や 地位 を 付 
与 す る と と も に 、 そ の 独立 性 を 担保 する こと や 、 十 分 な 人 材 を 質 及 び 量 の 両面 に お 
いて 確保 する こと が 必要 と な る と 考え られ る と ころ 、 下 記 「2. (1) リス クベ ー ス ・ ア プ 
ロー チ 」 は 、 導 入 あ る い は 考え 方 の 理解 が 進ん で きた と 見 受け られ 、 今 後 も より 一 層 
の 改善 及び 高度 化 に 向け た 創意 工夫 が 、 引 き 続 き 期待 され る 。 





基本 方 針 で 示し た 問題 意識 を 踏ま えた 取組 み 事 例 





ぐ 平 成 30 事務 年 度 に 把握 し た 取組 み 事 例 > 

@ 新 商 品 や 新 ビ ジネス に 取り 組む 際 に は 、 管 理 部 門 が 当該 施策 を 提案 し た 事業 部 
門 等 の 議論 に 加わ り 、「 社 会 規範 及び 企業 理念 に 反し な いか 」 や 「 顧 客 に 不利 益 
な も の と な っ て いな いか 」 等 の 観点 か ら 、 ツ 幅広 く リ スク の 特定 ・ 評 価 を 実施 し て い 
る 。 

@ 事業 部 門 が 実施 する リス ク ・ 統 制 の 自己 評価 (RCSA) と は 別に 、 管 理 部 門 に お 
いて も コン プラ イア ンス に 関す る リス ク 評 価 ( コ ンプ ライ アン ス ・ リ スク ・ ア セス メン ト 
(CRA) ) を 実施 し て いる 。 

@ コン プラ イア ンス に 関す る 問題 を 議論 する 会 議 に 、 管 理 部 門 の みな ら ず 事業 部 門 
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及び 内 部 監査 部 門 の 責任 者 が 参加 し 、 各種 モニ タリ ング 結果 や 個別 事案 等 に つ 
いて 情報 共有 を 実施 し て いる 。 

@ 営業 店 で の 顧客 対応 に つい て 、 必 要 に 応じ 管理 部 門 の 職員 が 覆面 モニ ター と し 
て 検証 を 実施 し て いる 。 

@ 適正 な 営業 活動 や アフ ター・ サ ービス 等 の た め の 教 育 研修 に つい て 、 管 理 部 門 
に お いて 取組 み 状 況 の モニ タリ ング を 実施 し て いる 。 

@ 保険 商品 の 販売 に 当たっ て 、 顧 客 と 最も 接点 が ある の は 代理 店 で あり 、 代理 店 
を 実際 に 見 な けれ ば 、 ど の よう な 募集 行為 が 行わ れ て いる か を 正確 に 把握 で き 
な いと いう 発想 の 下 、 管 理 部 門 と 事業 部 門 の 役 席 者 が 共同 で 代理 店 と の 面談 ・ 
対話 を 実施 し 、 商品 が 顧客 に 至る まで の 一 連 の 流れ を 踏ま えた コン プラ イア ン 
ス ・ リ スク 管理 の あり 方 を 検討 し て いる 。 


ぐ 令 和 元 事務 年 度 に 把握 し た 取組 み 事例 > 

@ 各部 門 に お いて リス ク の 洗い 出し を 行っ た 後 、 管 理 部 門 に お いて その 内 容 を 確 
認 し 、 経 営 全体 で 管理 すべ き リ スク (企業 価値 の 吉 損 や 社会 的 信用 の 失墜 に つ 
な が る リス ク 等 ) と 、 担 当 役員 が 管理 すべ き リ スク (イン サイ ダー 取引 等 ) に 分 類 し 、 
管理 し て いる 。 

@ コン プラ イア ンス 部 門 は 、 問 題 が 発生 し た 後に 対応 を 行う 「 摘 発 型 」 か ら 、 問 題 の 
予兆 が 見 られ た 際 に 、 人 事 部 門 や 事務 部 門 等 と 連携 し て 個別 に 対応 を 行う 「 啓 
蒙 型 」 に シフ ト し て いる 。 

@ 新 商品 の 発売 時 に は 、 販 売 ・ 引 受 状況 や 新 商品 に 関連 する 苦情 を モニ タリ ング し 、 
新 商品 を 組成 し た 際 の 想定 と 異な る 販売 が され て いな いか を 確認 し て いる 。 


③ 問 題 事 象 に つなが っ た 事例 


ぐ 平 成 30 事務 年 度 に 把握 し た 事例 > 

@ 業容 拡大 と 併せ て 営業 優先 の 極端 な 業務 効率 化 を 図る 中 、 管 理 部 門 に 業容 撤 
大 に 見 合っ た 適正 な 人 材 配置 等 の 資源 配分 を 行っ て お ら ず 、 コ ンプ ライ アン ス 部 
著 を 事業 部 門 に 所 属さ せる 等 、 管理 部 門 と し て 独立 し た 牽制 機能 を 発揮 で きる 
態勢 を 構築 し て いな か っ た 。 

@ 融資 審査 に 係る 営業 店 の 裁量 権 を 拡大 する 一 方 、 審査 部 に よる 営業 店 の 審査 
情報 へ の アク セス が 制限 され て いる ほか 、 審査 期間 の 短期 化 を 図る 等 、 管 理 部 
門 と し て 独立 し た 牽制 機能 を 発揮 で きる 態勢 を 構築 し て いな か っ た 。 

@ 新規 取引 獲得 に 偏重 し た 営業 姿勢 の 下 、 収 益 確保 や 経費 率 (OHR) の 低下 を 優 
先 し 、 営業 店 の 新規 開拓 部 署 に は 優秀 な 人 材 や 多く の 人 員 を 配置 する 一 方 、 党 
業 店 を モニ タリ ング する 役割 の 本 部 の 人 員 は 少な い 等 、 管 理 部 門 と し て 牽制 機 
能 を 発揮 で きる 態勢 を 構築 し て いな か っ た 。 





ぐ 令 和 元 事務 年 度 に 把握 し た 事例 > 
@ コン プラ イア ンス が 、 ス テー ク ホ ル ダ ー の 合理 的 な 期待 へ の 対応 を 含め た 広義 の 
概念 で 捉え られ て いな か っ た た め に 、 管 理 部 門 が 、 業 務 品 質 に 直結 する 施策 ・ 立 
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案 の 実行 に 至ら ず 、 不 適正 な 行為 の 抑止 や 未然 防止 に つなげ る こと が で き な か 
っ た 。 


(3) 内 部 監査 部 門 に よる 検証 
金融 機関 に お ける コン プラ イア ンス ・ リ スク 管理 の 傾向 と 課題 





基本 方 針 で は 、 内 部 監査 部 門 は 、 事 業 部 門 や 管理 部 門 か ら 独 立 し た 立場 で 、 コ 
ンプ ライ アン ス ・ リ スク に 関す る 管理 態勢 に つい て 検証 し 、 管 理 態勢 の 構築 や その 
運用 に 不備 が あれ ば 、 経 営 陣 に 対し 指摘 し て 是正 を 求め 、 あ る い は 管理 態勢 の 改 
善 等 に つい て 経営 陣 に 助言 ・ 提 言 を する こと が 期待 され て いる 等 の 問題 意識 を 提示 
し て いる 。 

この 点 、 内 部 監査 の 質 を 向上 させ る た め に 、 リ スク ・ ア セス メン ト の 手法 を 工夫 し 
て 監査 項目 や テー マ の 選定 を 行 お うと し て いる 事例 や 、 重 箱 の 隅 を つつ く よ う な 準 
拠 性 の 検証 中 心 の 監査 か ら 経営 に 資す る 監査 又は 経営 目線 の 監査 へ と 、 監 査 手 
法 の 転換 に 取り 組 も うと 努力 し て いる こと が 有 玩 わ れる 事例 が (引き 続き ) 見 られ た 。 

また 、 内 部 監査 を 有効 に 機能 させ 、 経 営 陣 に 対し 適切 に 助言 ・ 提 言 を 行え る 態勢 
と する た め 、 内 部 監査 部 門 に 専門 的 知見 の ある 人 材 を 含め た 適切 な 人 員 配 置 を 行 
お うと する 取組 みや 、 社 外 役員 と の 連携 を 強化 し よう と する 取組 み も (引き 続き ) 見 ら 
れ た 。 


も っ と も 、 上 記 の よう な 取組 み は 、 多く の 金融 機関 に お いて 、 緒 に 就 い た ば か り で 
ある こと が (引き 続き ) 有 可 わ れ た 。 特に 、 地 域 金 融 機関 や 小 規模 金融 機関 に お いて 
は 、 管 理 部 門 と 同様 、 内 部 監査 部 門 の 人 員 配 置 の 固定 化 ・ 高 齢 化 が (引き 続き ) 見 
られ た 。 上 記 「(2) 管理 部 門 に よる 牽制 」 に お いて も 記載 の と お り 、 金融 機 関 に お い 
て は 、 昨 今 の 収益 環境 を 踏ま えた 事業 部 門 強 化 や 業務 効率 化 の 必要 性 、 人 的 資源 
の 限界 等 を 踏ま え 業 務 を 行う こと に な る と 考え られ る も の の 、 下記 の と お り 、 内 部 監 
査 部 門 に つい て も 、 そ の 態勢 整備 を 疎か に し た 結果 、 間 題 事 象 に つなが っ た 事例 が 
(引き 続き ) 存在 す る 。 


基本 方 針 に お いて も 問題 意識 を 提示 し て いる と お り 、 内 部 監査 が 有効 に 機能 する 
た め に は 、 経 営 陣 に 対し て 牽制 機能 を 発揮 で きる 態勢 を 構築 する た め に 十分 な 人 
材 を 質 及 び 量 の 両面 に お いて 確保 する だ け で な く 、 さら に 、 社 外 取 締 役 、 監 査 役 
(会 )、 監 査 等 委員 会 、 監 査 委 員 会 、 外 部 監査 等 と の 間 で 、 制 度 的 な 特徴 を 活か し な 
が ら 適 切 に 連携 し 、 実 効 的 な 監査 を 実施 し て いく こと も 重要 で ある と 考え られ る と こ 
ろ 、 下 記 「2. (1) リス クベ ー ス ・ ア プロ ー チ 」 は 、 導 入 あ る い は 考え 方 の 理解 が 進ん 
で きた と 見 受け られ 、 今後 も より 一 層 の 改善 及び 高度 化 に 向け た 創意 工夫 が 、 引 き 
続き 期待 され る 。 


基本 方 針 で ホ し た 問題 意識 を 踏ま えた 取組 み 事例 





ぐ 平 成 30 事務 年 度 に 把握 し た 取組 み 事 例 > 
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@ 経営 陣 主 導 の 下 、 内 部 監査 の あり 方 を 見 直し 、 準 拠 性 の 検証 を 中 心 と し た 重箱 
の 隅 を つつ く よ う な 監査 を 禁止 し て いる 。 

@ テー マ 監 査 や 本 部 監査 (部 賭 別 監査 ) を 重視 し 、 管 理 部 門 の 動き 方 の 検証 に 注 
力 し て いる 。 

@ 経営 へ の 規律 づけ と な る 監査 を 実施 する た め 、 監 査 テ ー マ の 設定 に 際 し 、 外 部 
の 有識者 の 意見 等 を 聴取 し て いる 。 

@ 内 部 監査 部 門 に 配属 され た 職員 に 対し て 業務 に 資す る 資格 の 取得 を 奨励 する 
等 、 職 員 の 自助 努力 を 支援 し て いる 。 

@ 他社 の 大 規模 な 不祥事 件 を 踏ま えた 社外 役員 か ら の 問題 提起 を 契機 に 、 内 部 
監査 部 門 が 中 心 と な っ て 、 自社 に お ける 同種 事案 の 有無 に つい て 調査 を 実施 し 
て いる 。 


ぐ 令 和 元 事務 年 度 に 把握 し た 取組 み 事 例 > 

@ 海外 拠点 も 含め て 一 体 と し て 内 部 監査 部 門 を 運営 し 、 専 門 的 な 分 野 の 内 部 監 
に つい て は 、 担 当 チ ー ム が グル ー プ 全体 の 内 部 監査 を 実施 し て いる 。 

@ 監査 部 門 が 、 被 監査 部 門 に 対し 、 コ ンプ ライ アン ス に 対す る 考え 方 や リス ク と し て 
認識 し て いる 内 容 の ヒア リン グ 等 を 実施 し た 上 で リス ク に 関す る 仮説 を 立て 、 被 
監査 部 門 に お いて 、 リ スク の 高低 を 評価 し た アセ スメント ・ シ ー ト を 作成 し て いる 。 


③ 間 題 事 象 に つなが っ た 事例 


ぐ 平 成 30 事務 年 度 に 把握 し た 事例 > 

@ 経営 陣 が 内 部 監査 部 門 の 役割 を 理解 し て いな いこ と を 背景 に 、 融 資 方 針 や ポー 
ト フ ォ リ オ 構 造 の 変化 等 に 対す る リス ク ・ ア セス メン ト が 行わ れ て お ら ず 、 書 類 の 
不備 等 の 外形 的 な 点検 や 、 手 続 の 遵守 状況 を 検証 する 事務 面 の 点検 ば か り が 
行わ れる な ど 、 準 拠 性 の 検証 に 重き を 置い た 監査 ば か り が 実施 され て いた 。 

@ 新規 取引 獲得 に 偏重 し た 営業 姿勢 の 下 、 収 益 確保 や 経費 率 (OHR) の 低下 を 優 
先 し て お り 、 営業 店 の 新規 開拓 部 署 に は 優秀 な 人 材 や 多く の 人 員 を 配置 する 一 
方 、 内 部 監査 部 門 に 限ら れ た 人 員 し か 配置 され て いな か っ た 。 

@ 不正 の 端緒 を 把握 し て いな が ら も 、 内 部 監査 部 門 は 、 合 理 的 な 理由 な く 調 査 範 
囲 を 限定 し 、 安 易 に 「 不 正行 為 な し 」、「 不 正行 為 の 広がり な し 」 又 は 「 事 故 者 個人 
の 問題 」 等 と 結論 づけ て いた 。 


ぐ 令 和 元 事務 年 度 に 把握 し た 事例 > 
@ 内 部 監査 と し て は 、 基 本 的 に は 準拠 性 の 監査 を 中 心 に 実施 し て お り 、 マニ ュ ア ル 


等 に 従っ て 業務 が 行わ れ て いる か 否 か の 監査 に 終始 し て いた た め 、 不 適正 な 営 
業 が 行わ れ て いる か と いっ た 観点 か ら の 監査 は 実施 し て いな か っ た 。 


(4) グ ルー プ 会 社 管理 及び 海外 拠点 管理 
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① 人 金融 機関 に お ける コン プラ イア ンス ・ リ スク 管理 の 傾向 と 課題 
基本 方 針 で は 、 金 融 グ ルー プ に お いて は 、 全 体 を 統括 する 経営 陣 が グル ー プ の 
コン プラ イア ンス ・ リ スク 管理 態勢 の 構築 ・ 運 用 を 整備 し て 、 経 営 方 針 の 実施 に 伴う 
リス ク を 的 確 に 捕捉 及び 把握 し 、 リ スク が 顕在 化し た 際 に 適切 に 対応 で きる 態勢 を 
構築 し 、 運 用 する こと が 重要 で ある と の 問題 意識 を 提示 し て いる 。 


また 、 海 外 拠点 を 有する 金融 機関 に お いて は 、 コ ンプ ライ アン ス ・ リ スク 管理 は 、 
国 ・ 地 域 の 異同 を 踏ま えて 行わ れる 必要 が あり 、 国 ・ 地 域 に よっ て 法令 ・ 制 度 や 海外 
当局 の 方 針 等 は 異な り 得る も の の 、 リ スク は グル ー プ 全体 が 負う も の で ある こと か ら 、 
最終 的 に は 、 経 営 陣 の 関与 を 前 提 と し た 本 社 に よる 実効 的 な 統制 が な され て いる こ 
と が 重要 で ある と の 問題 意識 も 提示 し て いる 。 


この 点 、 金 融 グ ルー プ に お ける 取組 み 状況 は 様々 で ある も の の 、 各 グル ー プ に お 
いて 、 グ ルー プレ ベル で の コン プラ イア ンス ・ リ スク 管理 態勢 を 構築 ・ 運 用 し 、 リ スク 
が 顕在 化し た 際 に 早期 か つ 適 切 に 対応 で きる よう 、 情 報 共有 の 仕組 み を 含め 、 一 
定 の 態勢 整備 を 工夫 し よう と する 事例 が (引き 続き ) 見 られ た 。 


他方 、M &A で グル ー プ に 加わ っ た 企業 の 役職 員 は 、 加 入 す る 金融 グル ー プ の 
企業 文化 で 育っ て お ら ず 、 当 該 企業 が 海外 企業 で ある 場合 が 特に 顕著 で ある が 、 こ 
の よう な 役職 員 を 日 本 の 本 社 に 招き 、 経 営 理念 等 の 浸透 に 努め て いる 金融 機関 も 、 
( 令 和 元 事務 年 度 の 実態 把握 に お いて は ) 見 られ た 。 また 、 海 外 拠点 の 管理 に 関し 
て は 、 海 外 当局 か ら の 指摘 や 行政 対応 に つなが っ た 事例 も 、 (平成 30 事務 年 度 の 
実態 把握 に お いて は ) い くつ か 見 受け られ た 。 


な お 、 下 記 「2. (2) 幅広 い リ スク の 捕捉 及び 把握 」 に も 記載 の と お り 、 幅広 く リ ス 
ク を 捕捉 及び 把握 する こと は 、 金 融 グ ルー プ に 属す る 各 金 融 機関 に お いて も 重要 で 
ある が 、 目 の 前 に 直接 的 な 顧客 が 存在 し 、 事 業 を 行う 立場 に ある 金融 機関 に お いて 
は 、 自 社 及び 目 の 前 の 顧客 の 利益 る リス ク に つい て の 検討 まで は 行う も の の 、 金 融 
グル ー プ の 一 員 と し て の 自社 の 対応 が 、 社 会 ・ 経 済 全体 に 悪影響 を 及ぼ すこ と に な 
ら な いか 等 の より 本 質 的 な 観点 か ら リ スク を 深く 洞察 する こと が 困難 な 場合 も 想定 さ 
れ 得 る 。 この よう な 場合 に お いて は 、 金 融 グ ルー プ 全 体 を 総括 する 立場 に ある 持株 
会 社 の 経営 陣 や 社外 役員 が 中 心 と な り 、 自 社 グ ルー プ の 各 金 融 機関 の 姿勢 や 対 
応 に 間 題 が な いか と いっ た 点 や 、 利 用 者 保護 や 市 場 の 公正 ・ 透 明 に 影響 を 及ぼ し 
グル ー プ の 信頼 を 大 きく 吉 損 する 可能 性 が な いか と いっ た 点 に つい て 検討 し 、 各 金 
融 機 関 に 問題 意識 を 提示 する 等 の 対応 が 、 引 き 続き 期待 され る 。 





② 基 本 方 針 で 示し た 問題 意識 を 踏ま えた 取組 み 事 例 
(i ) グ ルー プ 会 社 管 理 に つい て 
ぐ 平 成 30 事務 年 度 に 把握 し た 取組 み 事 例 > 
@ 経営 統合 に 先立ち 、 そ れ ま で 異な る 企業 文化 が 形成 され て きた 金融 機関 同士 で 
あっ て も 、 最 低 限 共有 すべ き 価 値 観 は 早期 に 明確 に する 必要 が ある と し て 、 か か 
る 価値 観 を 明示 し た 基本 理念 を 策定 し 、 そ の 後 、 持 株 会 社 が 中 心 と な っ て 、 自 社 
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グル ー プ に と っ て の コン プラ イア ンス ・ リ スク を 検討 し 、 個別 の 議論 に つい て は 各 
子会社 に 対応 を 要請 し て いる 。 

@ 持株 会 社 及 び グ ルー プ 各 社 に コン プラ イア ンス に 関す る 問題 を 議論 する 会 議 体 
を それ ぞ れ 設置 し 、 グ ルー プ の コン プラ イア ンス ・ リ スク に つい て 重層 的 に 議論 し 、 
複数 回 の チェ ッ ク を 実施 し て いる 。 

@ グル ー プ 内 の 企業 に お いて コン プラ イア ンス の 問題 が 発生 し た 場合 、 持 株 会 社 
の 指示 の 下 、 グ ルー プ 内 の 他社 で も 同様 の 問題 が 発生 に て いな いか を 各社 に 確 
認 さ せ 、 確 認 状況 の 報告 を 要請 し て いる 。 

@ 子会社 等 に お ける 不正 の 端緒 も 把握 すべ く 、 親会社 に 直接 通報 が 可能 な グル ー 
プレ ベル で の 内 部 通報 制度 を 整備 し て いる 。 


ぐ 令 和 元 事務 年 度 に 把握 し た 取組 み 事 例 > 
@ ガバ ナン ス の 向上 に 向け 、 海 外 子 会 社 と の 部 門別 の ディ スカ ッ シ ョ ン や 、 海 外 子 
会 社 の 職員 を 日 本 の 本 社 に 集め て 直接 の コミ ュ ニ ケー ショ ン を 実施 し て いる 。 


(ji) 海外 拠 点 管理 に つい て 

ぐ 平 成 30 事務 年 度 に 把握 し た 取組 み 事 例 > 

@ 海外 拠点 を 含む グル ー プ と し て の 基本 理念 を 醸成 し な けれ ば な ら な いと の 発想 
の 下 、 コ ンプ ライ アン ス に 関す る グロ ー バ ル ・ ポ リ シ ー( 海 外 拠点 を 含む グル ー プ 
の 全 役 職員 が 遵守 する こと を 求め られ る ポリ シー) を 策定 し て いる 。 

@ 海外 の 主要 拠点 に つい て は 、 本 社 の 経営 陣 に よる 定期 的 な 訪問 や 、 高 頻度 で の 
テレ ビ 会 議 や 電話 会 議 の 実施 に より 、 状況 把握 及び 連携 を 実施 し て いる 。 

@ 海外 拠点 の 全 職 員 を 対象 に 、e ラー ニン グ を 用 いた グロ ー バ ル ・ コ ンプ ライ アン ス 
研修 を 実施 し て いる 。 

@ 周囲 で 発生 し た 不適 切な 行為 の 報告 漏れ が 、 懲 記 や 人 事 評価 へ 直結 する 制度 
を グロ ー バ ル に 構築 し 、 子 会 社 及び 海外 拠点 の コン プラ イア ンス ・ リ スク を 管理 し 
て いる 。 

@ 本 社 の 企業 文化 で 育っ た 人 材 を 海外 支店 ・ 拠 点 の 長 に 配置 する と と も に 、 海 外 
の 国 ・ 地 域 の 法令 ・ 制 度 等 へ の 対応 の 観点 か ら 、 コ ンプ ライ アン ス ・ オ フィ サー 等 
の 職員 に つい て は 、 現 地 で の 人 材 採 用 を 実施 し て いる 。 

@ 拠点 の ある 海外 の 国 ・ 地 域 に 特有 の リス ク を 正確 に 把握 すべ く 、 現 地 に て 有識者 
を 招へい し 、 研 修 を 実施 し て いる 。 





ぐ 令 和 元 事務 年 度 に 把握 し た 取組 み 事 例 > 

@ 海外 拠点 の 職員 に も 、 経 営 理念 等 を 共通 の 価値 と し て 浸透 させ る た め 、 海 外 拠 
点 の 職員 を 日 本 の 本 社 に 集め 、 歴 史 や カル チャ ー 等 を 教育 し 、 国 内 拠点 と 同様 
に 、 社 員 意 識 調 査 に よっ て 浸透 度 を 測定 し て いる 。 


③ 問 題 事 象 に つなが っ た 事例 
ぐ 平 成 30 事務 年 度 に 把握 し た 事例 > 
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@ 海外 当局 の 目線 や 期待 の 高まり 、 モ ニタ リン グ 姿 勢 の 変化 に 対す る 認識 不足 、 
海外 拠点 と 海外 当局 と の コミ ュ ニ ケー ショ ン 不 足 等 か ら 、 適 切な 対応 が 遅れ た 結 
果 、 海 外 当 局 か ら の 指摘 等 に つなが っ た 。 

@ 海外 拠点 の 役職 員 の 不適 切な 行動 に つい て 、 拠 点 で は 課題 を 過小 評価 し て し ま 
い 、 本 社 と 拠点 と の 間 の コミ ュ ニ ケー ショ ン 不 足 等 も 相 侯 っ て 、 適 切な 対応 が 遅 
れ た 結果 、 海 外 当 局 か ら の 処分 、 多 額 の 金銭 支出 を 伴う 制裁 等 に つなが っ た 。 

@ 経営 統合 を 行っ た も の の 、 こ れ ま で に 醸成 され て きた 企業 文化 が 異な る こと 等 を 
背景 に 、 日 常 的 な コミ ュ ニ ケー ショ ン を 含む 情報 連携 が 不 十分 で あり 、 グ ルー プ 
レベ ル で の コン プラ イア ンス ・ リ スク 管理 に 困難 が 生じ て いた 。 

@ 経営 統合 後 、 グ ルー プ と し て の コン プラ イア ンス ・ リ スク 管理 の 態勢 が 十分 に 整備 
され て お ら ず 、 不 正 の 広がり を 確認 する た め の 調 査 等 に つい て も 基本 的 に 子 会 
社 任せ に し て いた 結果 、 子 会 社 で 夢 延 し て いた 不適 切 事 案 に つい て 親会社 が 適 
切 に 把握 で き て いな か っ た 。 


ぐ 令 和 元 事務 年 度 に 把握 し た 事例 > 

@ 持株 会 社 が 、 子 会 社 の コン プラ イア ンス ・ リ スク が 顕在 化し つつ ある 状況 に お い 
て 、 適 時 か つ 十 分 な 情報 の 提供 を 受け て いな か っ た 結果 、 グ ルー プ と し て の 企業 
価値 の 肖 損 を 防ぐ こと が で き な か っ た 。 








1 一 3. 人 材 や 情報 通信 技術 等 の イン フラ に 関す る 着眼 点 








(1) コ ンプ ライ アン ス ・ リ スク 管理 に 係る 人 材 の 確保 


① 人 金融 機関 に お ける コン プラ イア ンス ・ リ スク 管理 の 傾向 と 課題 





基本 方 針 で は 、 コ ンプ ライ アン ス ・ リ スク 管理 に お いて は 、 高 度 な 専門 的 知識 を 必 
要 と する 分 野 が 拡大 し て いる こと や 、 コ ンプ ライ アン ス ・ リ スク 管理 を 実効 的 に 行う に 
は 、 金 融 機関 の ビジ ネス に 関す る 深い 知識 ・ 経 験 や 、 金 融 機関 の 経営 に 関す る 問 
題 意 識 を 理解 する 能力 も 重要 で ある こと を 前 提 に 、 コ ンプ ライ アン ス ・ リ スク 管理 に 
係る 人 材 の 確保 の た め に 考え 得る 方 策 の 一 例 と し て 、 人 材 の ロー テー ショ ン を 図る 
取組 み に つ いて 問題 意識 を 提示 し て いる 。 


この 点 、 リ スク 管理 の 実効 性 を 高め る た め に は 、 所 属す る 金融 機関 の ビジ ネス に 
関す る 深い 知識 ・ 経 験 を 備え た 人 材 の 育成 が 重要 で ある と の 認識 は 、 多 く の 金 融 機 
関 に お いて 共通 し て お り 、 管 理 部 門 や 内 部 監査 部 門 と 事業 部 門 と の 人 材 の ロー テ 
ーション を 図る 取組 み を 行っ て いる 事例 や 、 管 理 部 門 や 内 部 監査 部 門 を 若手 及び 
中 堅 職員 の キャ リア ・ パ ス の 一 環 と し て 位置 づけ る 工夫 を 行っ て いる 事例 が (引き 続 
き ) 見 られ た 。 

他方 、 上 記 の よう な 方 向 性 と は 異な り 、 コ ンプ ライ アン ス ・ リ スク 管理 に 関す る 専門 
的 人 材 が 、 社 内 だ け で な く 人 材 市 場 に も 豊富 で な いと いっ た 現状 を 踏ま え 、 高 度 な 
専門 知識 を 必要 と する 分 野 を 中 心 に 、 あ えて 人 材 の 異動 を 控え 、 専 門 性 を 有する 人 
材 を 時 間 を か け て 育成 し よう と する 取組 み 事例 が 、( 平 成 30 事務 年 度 の 実態 把握 
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に お いて は ) 見 られ た 。 


また 、 地 域 金 融 機関 や 小 規模 金融 機関 等 を 中 心 に 、「 コ ンプ ライ アン ス ・ リ スク 管 
理 に 係る 人 材 に 限ら ず 、 若 手 職員 の 離職 を どう 防ぐ の か 等 、 人 材 確保 及び 人 材 流 
出 に 関し て は 企業 防衛 の 観点 か ら も 検討 が 必要 な 状況 で ある 」 と の 意見 や 、「 専 門 
性 の ある 人 材 が 多く な いと いう 事情 も あり 、 人 材 の ロー テー ショ ン を 控え て いる 結果 、 
特に 管理 部 門 及び 内 部 監査 部 門 の 人 材 の 長期 在籍 や 高齢 化 が 生じ て お り 、 後 継 
者 の 育成 が 問題 に な りつ つ あ る 」 と いっ た 意見 が (引き 続き ) 聞 か れ た 。 


人 材 配置 や 人 材 の ロー テー ショ ン に つい て は 、 各 職員 の 知識 の レベ ル や 適性 、 
異動 希望 、 キ ャ リア ・ パ ス 等 を 踏ま えて 検討 する 必要 が ある と 考え られ る が 、 際 限 あ 
る 人 材 を どの よう に 配置 すれ ば コン プラ イア ンス ・ リ スク 管理 に 資す る か と いう 観点 
や 、 長 期 的 な 人 材 育 成 の 観点 か ら 、 コ ンプ ライ アン ス ・ リ スク 管理 に 係る 人 材 の 確保 
を 戦略 的 に 行う こと が 引き 続き 重要 で ある と 考え られ る 。 


② 基 本 方 針 で 示し た 問題 意識 を 踏ま えた 取組 み 事例 


ぐ 平 成 30 事務 年 度 に 把握 し た 取組 み 事 例 > 

@ 各部 門 に お いて 培っ た 知見 の 共有 及び 互い の 立場 ・ 主 張 の 理解 の 促進 、 各 職員 
の モチ ベー ショ ン の 向上 を 目的 に 、 人材 の ロー テー ショ ン を 工夫 する と と も に 、 人 
材 の ロー テー ショ ン を 通じ た キャ リア ・ パ ス の 「 見 える 化 」 を 意識 し た 施策 を 実施 し 
て いる 。 

@ 管理 部 門 に は 、 事 業 部 門 の ビジ ネス に つい て 経験 や 知識 が 豊富 な 者 だ け で な く 、 
特定 分 野 (法令 、 反 社会 的 勢力 対応 、 マ ネー・ ロ ー ン ダリ ング 及び テロ 資金 供与 
対策 や 金融 犯罪 対策 、 複 雑 な 金融 商品 、 ク ロス ボー ダー 取引 、IT、 サ イ バ ー セ キ 
ュ リ ティ 等 ) に 精通 し た スペ ン ャ リス ト を 幅広 く 採用 ・ 配 置 し て いる 。 

@ 長期 的 な 観点 か ら 内 部 監査 部 門 の 強化 を 図る べく 、「 若 手 及び 中 堅 職員 を 毎年 
何 名 配置 する 」 と いう 形 で 内 部 監査 部 門 に 計画 的 に 配置 する と と も に 、 内 部 監査 
部 門 の 幹部 の サク セッ ショ ン ・ プ ラン を 検討 し て いる 。 

@ 管理 部 門 及 び 内 部 監査 部 門 に お いて 、 専門 性 が 高まっ て いる 分 野 に つい て は 、 
本 部 の 中 で 人 材 を 異動 させ 、 専 門 的 な 人 材 を 育成 する と と も に 専門 性 に 見 合っ 

= 評価 を 実施 し て いる 。 


③ 問 題 事 象 に つなが っ た 事例 

ぐ 平 成 30 事務 年 度 に 把握 し た 事例 > 

@ 経営 陣 に お いて 、 業 務 内 容 や 業容 拡大 に 応じ て 、 適 正規 模 の コン プラ イア ンス ・ 
リス ク 管 理 に 係る 人 材 を 確保 する 必要 が ある と の 発想 に 逐 し く 、 そ の た め の 人 材 
の ロー テー ショ ン や キャ リア ・ パ ス が 十分 に 考慮 され て いな か っ た 。 

@ 「 専 門 性 の ある 人 材 が 配置 され て いる 」 と の 建前 の 下 、 一 部 の 職員 を 管理 部 門 及 
び 内 部 監査 部 門 に 、 長 期間 、 固 定 的 に 配置 する こと に よる 新た な リス ク へ の 感度 
の 低下 、 当 該 職 員 の 高齢 化 、 後 継 人 材 の 育成 等 の 問題 の 解決 に 向け て 真 撃 に 
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取り 組ん で いな か っ た 。 


ぐ 令 和 元 事務 年 度 に 把握 し た 事例 > 

@ 同じ 人 材 が 同じ 部 著 に 長期 間 所 属し 、 そ の 間 異 動 が 行わ れ な いな ど 、 人 材 の 固 
定 化 、 人 事 の 硬直 化 の 傾向 が 進ん だ 結果 、 現 場 の 実態 を 把握 で きる 管理 職 が 
育成 され ず 、 不 適切 な 営業 が 放任 され た 。 


(2) 情 報 通信 技術 の 活用 





① 金 融 機関 に お ける コン プラ イア ンス ・ リ スク 管理 の 傾向 と 課題 

基本 方 針 で は 、 情報 通信 技術 に つい て 、 効 果 的 で 効率 的 な コン プラ イア ンス ・ リ ス 
ク 管 理 を 行う 観点 か ら 、 そ の 活用 を 図っ て いく こと が 期待 され る 旨 や 、 情 報 通信 技術 
を 有効 に 活用 し て いく た め に は 、 戦 略 的 に 予算 ・ 人 員 を 投入 する こと が 必要 で あり 、 
情報 通信 技術 に 対す る 経営 陣 の 高い 意識 や 理解 が 求め られ る と の 問題 意識 を 提 
示し て いる 。 

この 点 、 大 規模 な 金融 機関 や 外資 系 金融 機関 を 中 心 に 、 職 員 の 不適 切な 行為 を 
モニ タリ ング する 一 元 的 な 管理 レス テム の 導入 、 苦 情 等 の 情報 を 分 類 ・ 分 析 す る た 
め の プ ラッ ト フ ォ ー ム の 開発 に 向け た 検討 、 職 員 の コミ ュ ニ ケー ショ ン の モニ タリ ング 
に シス テム を 用 いる 等 の 一 定 の 工夫 が (引き 続き ) 見 られ た 。 

他方 、 職 員 の 不適 切な 行為 の 事後 対応 だ け で な く 、 不 正 の 予兆 把握 又は 未然 防 
止 の 観点 か ら 、 情 報 通 信 技 術 を どの よう に 活用 する か に つい て は 、AI や デー タ ・ ア 
ナリ ティ クス の 手法 等 の 進展 を 踏ま えつ つ 、 今 後 検討 を 進め る 方 針 と する 金融 機関 
が 多く 、「AI に つい て は 、 多 く の 行動 パタ ー ン を 学習 させ る 必要 性 や 探知 の 正確 性 ・ 
網羅 性 が 1009% で な いこ と 等 か ら 、 足元 で は 、 目視 と の 組み 合わ せ が 必 要 と 認識 し 
て いる 」、「AI や デー タ ・ ア ナリ ティ クス の 精度 が 発展 途上 で ある ば か りか 、 そ も そ も 
分 析 対 象 と な る デー タ ( 顧 客 と の 交渉 履歴 等 ) が 適切 に 入力 され 管理 され て いる の 
か と いう 問題 が ある 」 と いっ た 意見 や 、 特 に 、 比較 的 小 規模 な 金融 機関 か ら は 、「 足 
元 、 マ ン パ ワー で 対応 で き て お り 、 情 報 通信 技術 を 活用 し て いる 状況 で は な く 、 現時 
点 で は 必要 性 を 強く 感じ て は いな い 」 等 の 意見 が (引き 続き ) 聞 か れ た と ころ で あり 、 
多く の 金融 機関 に お いて 、 今 後 の 課 題 の 一 つと 捉え て いる 傾向 が (引き 続き ) 是 わ 
れ た 。 


情報 通信 技術 の 活用 は 、 現 時点 に お いて は 今後 の 課題 で あっ た と し て も 、 金 融 
機関 の 業務 や 取引 の 複雑 化 に 伴い 、 効 果 的 で 効率 的 な コン プラ イア ンス ・ リ スク 管 
理 を 行う 上 で 、 今後 ます ます 重要 に な る と 考え られ る こと か ら 、 情 報 通信 技術 を 利用 
する こと に より 新た に 発生 する リス ク の 有無 の 検討 と 併せ て 、 引 き 続 き 検討 を 進め て 
いく 必要 が ある と 考え られ る 。 な お 、 か か る 検討 及び 利用 状況 の 検証 を 行う 除 に は 、 
担当 部 署 や 一 部 の 専門 家 に 任せ きり と する こと な く 、 経 営 陣 が 積極 的 か つ 十 分 に 関 
与 す る こと が 必要 で ある と 考え られ る 。 
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② 基 本 方 針 で 示し た 問題 意識 を 踏ま えた 取組 み 事 例 


ぐ 平 成 30 事務 年 度 に 把握 し た 取組 み 事 例 > 

@ 職員 の 行動 を 把握 する た め の 一 元 的 な 管理 レス テム を 導入 し 、 各 部 門 の 管理 職 
が その 行動 傾向 の モニ タリ ング 等 を 実施 し 、 職 員 の 不適 切な 行為 が 見 つか れ ば 、 
シス テム 上 で 警告 が な され 、 管 理 職 が 内 容 を 確認 し 、 問題 の 認め られ る も の に つ 
いて は 、 必 要 に 応じ て 調査 等 を 行う 仕組 み を 構築 し て いる 。 

@ 膨大 な 情報 量 を 処理 すべ く 、 従 業 員 及び 顧客 の 苦情 を その 理由 ご と に 分 類する 
プラ ッ ト フ ォ ー ム を 構築 し 、 ど の よう な 理由 に 基づく 苦情 が 増加 し て いる か と いう 観 
点 か ら 分 析 を 実施 し て いる (も っ と も 、 分 析 手 法 は 発展 途上 。 ) 。 

@ コミ ュ ニ ケー ショ ン の 検証 (例え ば 、 特 定 の キー ワー ド を 含む メー ル 等 に 反応 し 、 
不適 切な コミ ュ ニ ケー ショ ン を 抽出 する 仕組 み を 用 いた 不正 の 検証 。 ) を 実施 し て 
いる 。 

@ 通話 録音 等 の 音声 デー タ を テキ スト 化す る 仕組 み を 導入 し 、 特 定 の ワー ド 等 の 
検索 が 容易 に 可能 と な る 体制 を 整備 し て いる 。 

@ 人 A」 を 活用 し て 顧客 対応 に 不正 が な いか を チェ ッ ク す る シス テム を 導入 し て いる (も 
っ と も 、 多 く の 行 動 パ ター ン を 学習 させ る 必要 性 や 探 各 の 正確 性 ・ 網 羅 性 が 
100%% で な いこ と 等 か ら 、 足 元 で は 目視 と の 組み 合わ せ が 必 要 な 状況 。 ) 。 

@ 情報 通信 技術 を 活用 する こと の で きる よう 、 デ ジ タ ラ イ ゼ ー シ ョ ン に 対応 する 人 材 
を 育成 する の みな ら ず 、 採 用 段階 か ら 相 応 の 素養 を も っ た 人 材 を 選抜 し て いる 。 

@ 顧客 へ の 説明 の 均一 化 を 図る べく 、 例 えば 、 リ スク 性 商品 の リス ク 説 明 に つき 、 
テレ ビ 電 話 で 専門 人 材 に 実施 させ る 等 の 施策 を 検討 し て いる 。 





ぐ 令 和 元 事務 年 度 に 把握 し た 取組 み 事 例 > 
@ AI を 活用 し て 、 過 去 に 発生 し た 不祥事 件 等 の 傾向 分 析 を 行い 、 不 祥 事 件 を 未然 
に 防ぐ た め の 実 証 実験 を 行っ て いる 。 











2. リス クベ ー ス の 発想 へ の 視野 拡大 に 関す る 着眼 点 





(1) リ スク ベー ス ・ ア プロ ー チ 
金融 機関 に お ける コン プラ イア ンス ・ リ スク 管理 の 傾向 と 課題 





基本 方 針 で は 、 リ スク ベー ス ・ ア プロ ー チ 、 す な わ ち 、 費 用 対 効果 や 、 法 令 の 背後 
に ある 趣旨 等 を 踏ま を た 上 で 、 自 ら の ビジ ネス に お いて 、 利 用 者 保護 や 市 場 の 公 
正 ・ 透 明 に 重大 な 影響 を 及ぼ し 、 ひ いて は 金融 機関 自身 の 信頼 を 明 損 する 可能 性 
の ある 重大 な 経営 上 の リス ク の 発生 を 防止 する こと に 重点 を 置い て 、 リ スク 管理 を 
考え る アプ ロー チ の 重要 性 に つい て 問題 意識 を 提示 する と と も に 、「 リ スク の 特定 ・ 
評価 」 及 び 「 リ スク の 低減 ・ 制 御 」 の 各 ス テッ プ に お いて 取り 組む べき 事項 や 、 か か る 
リス クベ ー ス ・ ア プロ ー チ の リス ク 管 理 態勢 を 実効 的 に 機能 させ る た め に は 、 単 に リ 
スク ベー ス の 発想 を 持つ だ け で な く 、 まさ に 経営 陣 が 主導 し て 当該 発想 に 基づい た 
プロ セス を 実行 に 移す こと が 必要 と な る と の 問題 意識 も 提示 し て いる 。 
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この 点 、 自 社 の ビジ ネス モデ ル ・ 経 営 戦 略 や ビジ ネス を 行っ て いる 地域 の 特性 に 
応じ て 、 リ スク が 高まっ て いる と 考え られ る 領域 へ の 対応 に 注力 し て いる 事例 や 、 営 
業 現場 の 声 、 外 部 の 有識者 の 意見 、 他 社 の 事例 等 も 考慮 し な が ら 、 リ スク の 特定 に 
臨ん で いる 事例 が (引き 続き ) 見 られ た 。 ま た 、 マ ネー・ ロ ー ン ダリ ング に お ける 、 い 
わ ゆ る リス ク 評 価 書 と 同様 の 発想 の 下 、 コ ンプ ライ アン ス ・ リ スク を 内 部 事務 リス ク 、 
営業 活動 リス ク 、 信 用 リス ク 、 事 務 処 理 全般 に か か わる リス ク に 区 別 し つ つ リ スク の 
特定 に 臨ん で いる 事例 や 、 大 規模 な 金融 機関 や 外資 系 の 金融 機関 中心 に 、 コ ン 
プラ イア ンス ・ リ スク 管理 に つい て 、 定 量 的 な アプ ロー チ を 実施 すべ く 、 Key Risk 
Indicator(KRI) の 設定 に 取り 組ん で いる 事例 、 リス ク の 高まっ て いる 領域 を 「 見 える 
化 」 す べく 、 リ スク ・ マ トリ ックス 等 の 活用 に 取り 組ん で いる 事例 も (引き 続き ) 見 られ 
た 。 上 記 の よう な 取組 み は 、 各 金融 機関 に お いて 創意 工夫 が 繰り 返さ れ て お り 、 今 
後 も より 一 層 の 高度 化 が 引き 続き 期待 され る 。 


様々 な 情報 を 感度 良く 捉え る 姿勢 は 重要 で ある も の の 、 把握 し た 一 部 の 情報 ( 制 
度 変 更 や 国内 外 の 当局 の 発信 する 情報 を 含む 。 ) に つい て 、 自社 に と っ て の 影響 度 
や 優先 順位 を 十分 に 検討 する こと な く 、 過度 に 反応 し 過ぎ て し まい 、 際限 ある 人 的 ・ 
物 的 資源 を 不 相 当 に 割 き 、 自社 に と っ て 真 に 重要 な リス ク へ の 対応 が 手薄 に な っ て 
し まう の で あれ ば 適切 で は な い 。 様々 な 観点 か ら 顕在 化し 得る コン プラ イア ンス ・ リ 
スク を 総合 的 に 分 析 し 管理 する た め の 手 法 は 、 必 ず し も 一 律 で は な い が 、 自 社 の 収 
益 環 境 、 業 務 効 率 化 の 要請 、 人 的 ・ 物 的 資源 の 限界 、 役 職員 へ の イン セン ティ ブ 付 
与 の あり 方 、 そ の 他 諸 般 の 事情 を 総合 的 に 考慮 し 、 企業 価値 を 大 きく 吉 損 する こと 
の な いよ うに する た め に は 何 を すれ ば 良い の か 、 何 か ら 手 を 打 て ば 良い の か 、 そ し 
て 、 何 が 企業 価値 の 向上 に つなが る の か に つい て 、 安 易 に 他 者 に 答え を 求め る の 
で は な く 、 経 営 陣 が 中 心 と な っ て 真 琶 に 検討 し 、 優 先 順 位 を つけ て 取り 組む こと が 引 
き 続 き 重要 で ある と 考え られ る 。 


② 基 本 方 針 で ホ し た 問題 意識 を 踏ま えた 取組 み 事例 


ぐ 平 成 30 事務 年 度 に 把握 し た 取組 み 事 例 > 

@ コン ダク ト ・ リ スク に 関し 、 定 量 的 な アプ ロー チ を 実施 すべ く 、 Key Risk Indicator(K 
RI) と し て 、 例 えば 、 不 祥 事 件 届出 件 数 、 社 内 規程 の 違反 件 数 、 指導 者 層 の 不適 
切 行為 の 件 数 、 懲 罰 事 案 の 件 数 、 内 部 告発 件 数 、 課 徴 金 支払 件 数 、 研修 の 未 
受講 者 数 、 職 員 か ら 聴取 し た 自社 の 推奨 度 、 職 員 向 け 意 識 調査 や スト レス チェ ッ 
ク の スコ ア 、 労 働 時 間 等 に 着目 し 、 警戒 基準 を 設定 し て いる 。 

@ リス ク の 高まっ て いる 領域 を 特定 し て 「 見 える 化 」 す べく 、 リ スク ・ マ トリ ックス や リ 
スク ・ ヒ ー ト マッ プ ( 顕 在 化 の 可能 性 と 顕在 化し た 際 の 影響 度 等 の 観点 か ら 対 応 
すべ き リ スク を 図式 化し た も の 。 ) 等 を 活用 する と と も に 、 定期 的 に 見 直し を 実施 
し て いる 。 

@ リス ク の 特定 に 際 し 、 ト ッ プ ダウ ン ( 本 部 で 実施 する 世間 で 何 が 起き て いる の か の 
分 析 ) 及び ボトム アッ プ ( 現 場 で 特定 する リス ク ) の 双方 向 か ら の アプ ロー チ を 実 
施し て いる 。 
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@ リス ク の 高まり を 示す 社外 の イベ ント ( 他 業 態 を 含む 他社 で 発生 し た 不適 切 事案 
等 ) を 抽出 し 、 自 社 及び 自社 グル ー プ で の 顕在 化 の 可能 性 や 顕在 化し た 際 の 影 
響 度 を 分 析 ・ 評 価 し 、 対 応 方 法 等 を 検討 し て いる 。 

@ これ まで 接点 の 少な か っ た 業種 を 含む 新た な 業務 提携 先 に つい て 、 管理 部 門 又 
は 内 部 監査 部 門 に よる 実地 調査 や チェ ッ ク リ スト の 充実 等 、 対 応 を 強化 し て いる 。 

@ 職員 の 意見 や ルー ル の 趣旨 ・ 存 在 意義 等 を 改め て 見 直し 、 顧 客 へ の 影響 が 少な 
く 、 社 内 に お ける 事務 手続 の 便宜 等 の 理由 か ら 存 在 し て いる だ け で ある 等 、 過 剰 
か つ 役 職員 の 負担 と な っ て いる と 評価 し た ルー ル の 廃止 ・ 変 更 を 随時 実施 し て い 
る 。 


ぐ 令 和 元 事務 年 度 に 把握 し た 取組 み 事例 > 

@ コン プラ イア ンス ・ リ スク の 内 容 の 特定 及び その 低減 ・ 制 御 に 向け 、 不 祥 事 件 の 
発生 状況 や 、 顧 客 か ら の 苦情 の 状況 等 か ら 特 定 さ れる コン プラ イア ンス ・ リ スク 、 
及び その 低減 策 を 記載 し た リス ク 評 価 書 の 作成 に 取り 組ん で いる 。 


③ 問 題 事象 に つなが っ た 事例 

ぐ 平 成 30 事務 年 度 に 把握 し た 事例 > 

@ 新た な ビジ ネス モデ ル を 構築 する 際 に 、 当該 ビジ ネス の スキ ー ム に 組み 込ま れる 
こと に な る 業者 に 関連 する リス ク の 特定 ・ 評 価 、 低 減 ・ 制 御 を 十分 に 行わ ず 、 当該 
業者 の 業務 の 進め 方 に 依拠 し 、 顧 客 保護 の 観点 か ら 不 適切 な 取引 を 墓 延 さ せ た 。 

@ 業務 の 効率 化 の 観点 か ら 支 店 の 決裁 権限 を 拡大 し た 際 に 、 支 店 長 を 含む 支店 
の 職員 が どの よう な 行動 に 出る か と いっ た 発想 に 基づく リス ク の 特定 評価 、 低 
減 ・ 制 御 を 十分 に 行わ な か っ た 結果 、 支 店 長 決裁 権限 を 悪用 し た 不正 が 墓 延 し 
て いた 。 

@ 経営 陣 を 含む 本 部 か ら の メッ セー ジ を 前 提 に 役務 収益 の 強化 を 過度 に 押し 進め 
る こと に より 、 事 業 部 門 の 職員 が どの よう な 行動 に 出る か と いっ た 発想 に 基づく リ 
スク の 特定 ・ 評 価 、 低減 ・ 制 御 を 十分 に 行わ な か っ た 結果 、 営 業 店 に お いて 顧客 
本 位 で は な い 手 数 料 の 徴 求 等 が 夢 延 し て いた 。 


(2) 幅 広い リス ク の 捕捉 及び 把握 





金融 機関 に お ける コン プラ イア ンス ・ リ スク 管理 の 傾向 と 課題 





基本 方 針 で は 、 リ スク の 特定 に 当たっ て は 、 重大 な リス ク を 的 確 に 捕捉 及び 把握 
する こと が 重要 で あり 、 か か る リス ク の 特定 は 、 金 融 機関 の 事業 に 関し て 適用 され 
る 法令 を 洗い 出し 、 そ の 法令 に 対す る 違反 が 生じ 得る 業務 を 特定 する こと が 出発 点 
と な る こと や 、 経 営 陣 に は 、 金 融 機関 の 事業 が 社会 ・ 経 済 全体 に 悪影響 を 及ぼ すこ 
と に な ら な いか 、 利 用 者 保護 等 に 反し な いか と いっ た 、 よ り 本 質 的 な 観点 か ら リ スク 
を 深く 洞察 する 姿勢 が 求め られ る と の 問題 意識 を 提示 し て いる 。 


また 、 こ れ ら の リス ク を 捕捉 及び 把握 する に は 、 利 用 者 保護 や 市 場 の 公正 ・ 透 明 
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に 影響 を 及ぼ し 、 金融 機 関 の 信頼 を 大 きく 暖 損する 可能 性 の ある 事象 を 洗い 出す こ 
と が 必要 で あり 、 そ の 際 、 生 じ た 間 題 事 象 へ の 事後 対応 の み に 集中 する の で は な く 、 
様々 な 環境 変化 を 感度 良く 捉え 、 潜 在 的 な 間 題 を 前 広 に 察 和 する こと で 、 将 来 の 問 
題 を 未然 に 防止 する こと も 重要 で ある と の 問題 意識 も 提示 し て いる 。 


この 点 、 法 令 等 の ルー ル が 整備 され て いな い 事 項 に つい て も 、 それ が 不適 切 だ と 
の 見 方 が 社会 的 に 高 ま れ ば 、 企 業 価値 が 明 損 する こと が 起こ り 得る こと を 踏ま え 、 
幅広 い リ スク を 捕捉 及び 把握 で きる よう 検討 を 進め て いる こと が (引き 続き ) 是 われ 
2 

例え ば 、 コ ンダ クト ・ リ スク に 関す る 議論 が 進展 し て いる 欧米 に も 拠点 を 持つ 国際 
的 な 金融 グル ー プ の 多く に お いて は 、 定 義 は 各社 様々 で ある も の の 、 顧 客 に 与え る 
影響 や 、 市 場 の 公正 さ 、 企 業 の レビ ュ テ ーション に 与え る 影響 も 含む 等 、 幅 広い リス 
ク を 捕捉 する 形 で コン プラ イア ンス ・ リ スク (コン ダク ト ・ リ スク ) を 定義 し 、 そ れ を 把握 
し 、 管 理 す る た め の 一 定 の フレ ー ム ワー ク を 構築 し よう と 努力 し て いる 事例 が (引き 
続き ) 見 られ た 。 また 、 本 邦 金 融 機関 の 中 に も 、ESG* 及 び SDGs' の 観点 や 非 人 道 
的 な 業務 に 顧客 が 携わっ て いな いか と いう 観点 等 、 幅 広い 観点 か ら 企 業 価値 の 向 
上 に つなが る ビジ ネス モデ ル ・ 経 営 戦 略 の あり 方 及び それ に 伴う コン プラ イア ンス ・ 
リス ク 管 理 の あり 方 に つい て 検討 を 始め て いる 事例 も 、 (平成 30 事務 年 度 の 実態 把 
握 に お いて は ) 見 られ た 。 


多く の 金融 機関 に お いて は 、 法 令 等 の 既存 の ルー ル を 遵守 し て いれ ば 足り る と す 
る 発想 か ら 抜け 出し 、 既 存 の ルー ル に 抵触 せ ず と も 不適 切な 行為 を 行動 規範 等 に 
盛り 込む と いっ た 取組 み を し て いる 事例 が (引き 続き ) 見 られ た 。 


潜在 的 な 問題 を 前 広 に 察 和 する こと で 、 将来 の 問題 を 未然 に 防止 する こと は 容易 
で は な く 、 様々 な 手法 を 試行 し 、 そ れ ぞ れ の 金融 機関 に 適し た 手法 を 追求 すべ き と 
考え られ る 。 ま た 、 ル ー ル の 整備 より も 、 社会 の 目 、 社 会 の 要請 、 対 企業 と いっ た 観 
点 で は 、 各 種 ス テー ク ホ ル ダ ー の 要請 と いっ た も の の 方 が 、 よ り 早い スピ ー ド で 変化 
し て いる 。 そし て 、 そ の よう な 要請 に 反する 行為 に 対し て は 、 た と え 明 確 に 禁止 する 
ルー ル が な い 行 為 等 で ちっ た と し て も 、 それ が 不適 切 だ と の 見 方 が 社会 的 に 高 ま れ 
ば 、 容 赦 の な い 批 判 が 寄せ られ 、 コ ンプ ライ アン ス ・ リ スク が 顕在 化し 、 企業 価値 が 
大 きく 吉 損 され る こと が 起こ り 得る こと か ら 、 経 営 陣 を 中 心 に 想像 力 を 柔軟 に 働か せ 
つつ 、 企 業 価値 の 向上 に つなが る コン プラ イア ンス ・ リ スク 管理 を 実践 すべ く 、 継続 
的 な 検討 を 行っ て いく こと が 望ま し いと 考え られ る 。 

加え て 、 コ ンプ ライ アン ス ・ リ スク 管理 を 担う 各 役職 員 に お いて も 、 幅 広い リ スク の 
捕捉 及び 把握 を 経営 陣 任 せ に する の で は な く 、 実効 釣 な コン プラ イア ンス ・ リ スク 管 
理 を 行う こと は 、 企 業 価値 の 明 損 を 防止 する だ け で な く 、 企業 価値 の 向上 に つなが 
り 得 る こと を 念頭 に 置き 、 日 々 の 業務 の あり 方 を 見 直す こと が 望ま れる 。 


各 金 融 機関 に お いて は 、 既存 の 法令 等 の 遵守 に と ど ま ら な い 幅 広い リス ク の 捕 





環境 (Environment)、 社 会 (Social) 、 ガ バナ ンス (Governance) の 頭 文字 を 取っ た も の 。 
Sustainable Development Goals (持続 可能 な 開発 目標 ) の 略称 。 
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捉 及び 把握 を 行っ て いる 部 署 や 役職 員 が 自社 に 存在 し て いる の か 、 と いっ た 問い を 
出発 点 に 、 自社 の コン プラ イア ンス ・ リ スク 管理 に 対す る 姿勢 に つい て 検討 し て みる 
こと も 有益 で ある と 考え られ る "。 


② 基 本 方 針 で ホ し た 問題 意識 を 踏ま えた 取組 み 事 例 


ぐ 平 成 30 事務 年 度 に 把握 し た 取組 み 事 例 > 

@ コン プラ イア ンス に つい て 、「 法 令 等 は 、 社 会 で 守る べき 最低 限 の ルー ル が 定め 
られ て いる も の で あっ て 、 刻 々 と 変化 する 社会 情勢 に 必ず し も 追い つい て いる わ 
け で は な い 」、「 法 令 等 を 遵守 し て いる だ け で は 、 刻 々 と 変化 する 社会 情勢 に 対 
応 で きず 、 結果 と し て 社会 か ら 批 判 を 浴び 、 経 営 危機 さえ 招く お それ が ある 」 と い 
っ た 発想 の 下 、 従 来 型 の 法令 等 遵守 だ け で な く 、 事業 機会 の 減少 、 企 業 価値 の 
低下 、 企 業 拡大 の 可能 性 の 減少 等 が 包含 され て いる と 整理 し 、ESG 及 び SDGs 
の 観点 や 、 非 人 道 的 な 業務 に 顧客 が 携わっ て いな いか と いう 観点 等 か ら の 分 析 





及び 業務 運営 を 実施 し て いる 。 
@ 高齢 者 対応 に つい て は 、 守 り の コン プラ イア ンス だ け で な く 、 真 に 高齢 者 の 資産 


運用 に 資す る コン サル ティ ング ・ サ ービス の あり 方 を 検討 し て いる 。 

@ 職員 に 対す る アン ケー ト に お いて 、「 多 忙 す ぎる 」、「 上 司 の 対応 や 態度 が 原因 で 
相談 し づら い 」、「 目 先 の 目標 ば か り 追 っ て いる 」 と いっ た 回 答 は 、 リ スク の 予兆 を 
示す も の と し て 対応 を 検討 し て いる 。 

@ 幅広 く リ スク を 捕捉 及び 把握 する 観点 か ら 、 多 く の 顧 客 に アン ケー ト を 実施 し 、 営 
業 店 に お ける 顧客 対応 の 課題 の 洗 出 し を 実施 し て いる 。 

@ SNS か ら 新 た な リス ク が 発生 する こと が あり 得る こと か ら 、 SNS チ ェ ッ ク を 必要 に 
応じ 実施 し て いる 。 


ぐ 令 和 元 事務 年 度 に 把握 し た 取組 み 事 例 > 

@ 職員 に 対す る 個人 面談 や 家庭 訪問 等 に より 、 職 員 の 様子 や 職員 と 上 司 と の 関係 、 
借金 の 有無 等 を 確認 し 、 予 兆 管 理 に つなげ て いる 。 

@ 過去 に 不祥事 を 起こ し た 職員 の プロ ファ イリ ング か ら 、 不 祥 事 を 起こ す 可能 性 の 
ある 職員 を 見 抜く た め の チ ェ ッ ク 項 目 を 設定 し 、 一 定 以上 の 項目 に 該当 する 職員 
に つい て は 、 数 か 月 間 注視 し て いる 。 

@ 監事 監査 に お いて 、 営 業 店 が 過大 な 収益 計画 を 立て て いな いか チェ ッ ク す る 項 





8 


金融 機関 の 例 で ご は な いも の の 、 事 業 会 社 に お いて 幅広 い リ スク の 捕捉 及び 把握 に 取り 組ん 

で いる 例 が ある 。 一例 で は ある が 、 あ る 会 社 で は 、 法 務 部 が 中 心 と な り 、 海 外 を 含む 世間 一 
般 の 動き 、 自 社 を 取り 巻く 環境 変化 、 様 々 な 法令 や 制度 の 制定 ・ 改 正 等 、 一 見 する と 自社 の 
業務 や 所 属す る 部 署 の 業務 に は 関係 が な いよ うに 考え られ る 様々 な 事象 や 変化 を 、 幅 広く か 
つっ 感度 良 く 捉 え 、 巡 り め ぐっ て 自社 の 業務 に 影響 し 得る の で は な いか と い 2 発想 に 基づい た 
分 析 を 行う 等 、 経 営 陣 に 気づき を 与え る 法務 部 で あり 続け る こと を 強く 意識 し て いる と の こ 
と で ある 。 か か る 姿勢 は 、 コ ンプ ライ アン ス ・ リ スク 管理 を 実効 的 に 行う 上 で 重要 で ある と 
考え られ る 。 
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目 を 設け た り 、 非 常勤 監事 が 営業 店 を 訪問 し 、 職 員 の 不満 等 の 聞き 取り や 、 職 
場 風土 の 状況 等 に つい て 確認 する カル チャ 一 監査 を 実施 し て いる 。 


③ 問 題 事 象 に つなが っ た 事例 

ぐ 平 成 30 事務 年 度 に 把握 し た 事例 > 

@ 市 場 の 公正 性 ・ 公 平 性 に 影響 を 与え 得る 非 公 知 の 情報 に つき 、 公表 前 に 一 部 の 
特定 の 顧客 へ 伝達 する 行為 が 、 市 場 関係 者 を 含む 世間 一 般 か ら ど の よう に 評価 
され る か と いっ た 配慮 に 欠け 、 コ ンプ ライ アン ス に つき 法令 等 の 既存 の ルー ル を 
遵守 し て いれ ば 足り る と いう 発想 に と ど ま っ て いた こと か ら 、 資 本 市 場 の 公正 性 ・ 
公平 性 に 対す る 信頼 性 を 著しく 損ない か ね な い 行 為 に つなが っ た 。 

@ 顧客 の 同意 が ある 以上 、 優 越 的 地位 の 溢 用 、 そ の 他 業 法 違反 に は 当たら な いと 
の 認識 の 下 、 対 価 と な る サー ビス 内 容 又 は 算定 根拠 が 不明 な 融資 実行 手数 料 
や 実質 的 に 両 建 と な る 担保 定期 預金 を 顧客 か ら 徴 求 す る 等 、 顧 客 に 不 必要 な 負 
担 を 強い る 顧客 保護 及び 顧客 本 位 の 観点 か ら 課 題 の ある 業務 運営 が 、 数 多く の 
営業 店 に お いて 広範 に 墓 延 し て いた 。 


ぐ 令 和 元 事務 年 度 に 把握 し た 事例 > 

@ 営業 店 か ら 情 報 を 報告 ・ 収 集 す る た め の 取 組み を 行っ て は いた も の の 、 営 業 失 
進 の 重視 、 事 な か れ 主 義 と いっ た 企業 風土 が 醸成 され た 結果 、 現 場 の 声 が 経営 
陣 に 届か ず 、 不 祥 事 件 の 早期 発見 に つなが ら な か っ た 。 
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下 . 実態 把握 を 通じ て 見 られ た 傾向 と 課題 





1. 平成 30 事務 年 度 に お ける 実態 把握 を 通じ て 見 られ た 傾向 と 課題 





平成 30 事務 年 度 に お ける 実態 把握 に お いて は 、 多く の 金融 機関 が 試行 錯誤 の 過程 に 
あり 、 か つ 、 そ の 進捗 状況 は 様々 で ある も の の 、 コ ンプ ライ アン ス ・ リ スク 管理 の た め の 検 
討 及 び 取 組み を 一 定 程度 進め て いる 様子 が 窪 わ れる 結果 と な っ た 。 

他方 、 経 営 陣 を 含む 役職 員 が 、 法 令 等 の 既存 の ルー ル を 遵守 し て いれ ば 足り る と いう 
発想 に と ど ま っ て いる 事例 や 、 経 営 陣 の 一 部 が 、 幅 広い 観点 か ら コ ンプ ライ アン ス ・ リ スク 
を 捕捉 及び 把握 し よう と し て いて も 、 その 姿勢 が 本 部 各部 や 営業 店 の 役職 員 に まで 浸透 
し て いな い 事 例 等 が 依然 と し て 見 られ 、 各 金融 機関 が 持続 可能 な ビジ ネス モデ ル を 不断 
に 追求 し つつ 、 企 業 価値 の 向上 に つなが る コン プラ イア ンス ・ リ スク 管理 を 進め る た め に 
は 、 今 後 更 な る 検討 が 引き 続き 必要 な 状況 で ある と 考え られ る 。 

特に 、 法 令 等 の 既存 の ルー ル の 遵守 に と ど ま ら ず 、① 社 会 規範 に 蛋 る 行為 、② 商 慣習 
や 市 場 慣 行 に 反する 行為 、③ 利 用 者 の 視点 の 欠如 し た 行為 等 を 防止 する た め の 取 組み 
や 、 様 々 な 環境 変化 や 金融 機関 の 事業 が 社会 ・ 経 済 全体 に 与え る 影響 を 感度 良く 捉え 、 
潜在 的 な 問題 を 前 広 に 察 衝 す る こと に よっ て 将来 の 問題 を 未然 に 防止 する た め の 取 組み 
を 実施 する た め に は 、 法 令 等 の 既存 の ルー ル を 遵守 し て いれ ば 足り る と いう 発想 か ら 抜 
け 出 すこ と が 何より も 重要 で あり 、 各 金融 機関 の 経営 陣 が 中 心 と な り 、 か か る 観点 を 踏ま 
えた 検 対 及 び 良 質 な 企業 文化 の 醸成 に 向け た 真 黄 な 努力 を 今後 更に 進め る 必要 が ある 
と 考え られ る 。 


2. 令 和 元 事務 年 度 に お ける 実態 把握 を 通じ て 見 られ た 傾向 と 課題 


令 和 元 事務 年 度 に お ける 実態 把握 は 、 実 施 金融 機関 数 に 限り が あっ た こと 、 実 施 金融 
機関 の 業態 に 偏り が あっ た こと に 留意 が 必要 で は ある が 、 多く の 金融 機関 が 、 コ ンプ ライ 
アン ス ・ リ スク 管理 の 高度 化 に 向け て 試行 錯誤 の 過程 に あり 、 か つ 、 そ の 進捗 状況 は 
様々 で ある も の の 、 コ ンプ ライ アン ス ・ リ スク 管理 の た め の 検 討 及 び 取 組み を 一 定 程度 進 
め て いる 様子 が 有 材 われ る 結果 に 変わ り は な か っ た 。 


また 、 対話 を 行っ た 多く の 金融 機関 の 経営 陣 か ら は 、 コ ンプ ライ アン ス と は 、 法 令 等 の 
既存 の ルー ル を 遵守 する こと に と ど ま ら ず 、 必 ず し も ルー ル 化 され て いな い 社 会 規範 も 含 
め て 遵守 すべ きも の と 位置 づけ て いる と の 意見 が 聞か れ た も の の 、 役 職員 に 対し て 、 基 
本 理念 も 含め 、 い か に 浸透 させ る か に つい て は 苦心 し て いる 様子 が (引き 続き ) 暑 われ た 。 


他方 、 依 然 と し て 、 経営 陣 を 含む 役職 員 が 、 法 令 等 の 既存 の ルー ル を 遵守 し て いれ ば 
足り る と いう 発想 か ら 抜 け 出 せ ず に 、 問題 事案 の 発生 を 未然 に 防止 で きず 、 コ ンプ ライ ア 
ンス ・ リ スク が 顕在 化し た 事例 も 見 られ た 。 引き 続き 、 法 令 等 の 既存 の ルー ル を 遵守 すれ 
ば 足り る と いう 発想 か ら 抜 け 出し 、 企業 価値 の 向上 に つなが る コン プラ イア ンス ・ リ スク 管 
理 に 向け た 真 琶 な 努力 を 進め る 必要 が ある と 考え られ る 。 
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IV. 今後 の 進め 方 


1. 事例 集 の 取扱 い 


2018 年 10 月 の 基本 方 針 公表 後 、 多 く の 金 融 機関 に お ける 企業 価値 の 向上 に つなが る 
コン プラ イア ンス ・ リ スク 管理 に 向け た 取組 み の 実 態 把握 の た め 、 金 融 機関 の 経営 陣 等 と 
対話 を 行い 、 そ の 結果 や 実態 把握 か ら 得 られ た 傾向 と 課題 に つい て 、 事 例 集 と いう 形 で 
公表 し て きた 。 


本 文書 「 1 . は じ め に 」 に お いて 言及 し て いる と お り 、 基 本 方 針 の 公表 に 際 し て の 意見 
募集 の 手続 に お いて 寄せ られ た 意見 (※) に 対し て 、 事 例 集 (2019 年 6 月 公表 ) 及 び 事 例 
集 を 一 部 更新 し た 本 文書 (2020 年 7 月 公表 ) の 公表 に より 、 一 定 の 目的 (対応 ) を 果たし て 
きた と 考え られ る 。 

(※) 具体 的 な 事例 や そこ か ら 抽 出さ れる 課題 等 、 金 融 機関 が 採る べき 対応 の 参考 に 資 

する 情報 の 積極 的 な 公表 を 望む 。 


今後 は 、 様 々 な モニ タリ ング の 機会 を 通じ て 把握 され た 事例 の うち 、 金 融 機関 が 採る べ 
き 対 応 の 参考 に 資す る 情報 が 蓄積 され れ ば 、 本 文書 を 改め て 更新 し 、 公 表す る こと と する 。 





2. 金融 機関 等 に お ける コン プラ イア ンス ・ リ スク の 特定 


多様 で 幅広 い 情報 の 収集 ・ 分 析 を 通じ て 、 金融 機関 ある い は 金融 業界 に お いて 潜在 化 
し て いる 可能 性 の ある コン プラ イア ンス ・ リ スク の 特定 ・ 評 価 を 行い 、 基 本 方 針 に お いて 示 
し た 着眼 点 や 問題 意識 も 踏ま えつ つ 、 法 令 等 の 既存 の ルー ル の 遵守 に と ど ま ら な い 実 効 
的 な コン プラ イア ンス ・ リ スク 管理 の あり 方 に つい て 、 必 要 に 応じ て 対話 を 実施 し て いく 。 


( 以 上 ) 
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